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1.1 Introduccidon e interés de la investigacién.

La presente tesis doctoral Marca ciudad, un activo estratégico en la gestion de Ia
imagen urbana tiene la intencién de acercarse desde la perspectiva académica al
fenémeno de la creacion de la imagen de marca por las ciudades. En concreto, la
investigacion se centra en las ciudades espafiolas que han apostado por la creaciéon
de una imagen de marca especifica coincidiendo con la convocatoria nacional del
titulo de la Capital Europea de la Cultura 2016. La imagen de marca creada por las
ciudades finalistas de esta convocatoria abanderd sus proyectos econémico-
culturales y sus aspiraciones de ostentar el prestigioso titulo europeo. Las ciudades
candidatas aprovecharon sus marcas como poderosas herramientas de
comunicacién e imagen para conseguir la notoriedad y prestigio de sus respectivos
proyectos, asi como el apoyo e implicacion de todos los pablicos relevantes para

hacer realidad los objetivos planteados.

Esta investigacion pretende aportar un nuevo punto de vista sobre el fendémeno de
marca ciudad a través de la propuesta de un nuevo modelo estratégico de creaciéon
de marca ciudad. El analisis de la experiencia de seis ciudades finalistas espafolas al
titulo de la Capitalidad Europea de la Cultura 2016 permite contrastar el modelo
propuesto, detectar las mejores practicas en la gestion de la imagen urbana, asi

como aportar nuevas claves para el estudio de la imagen de las ciudades.

El interés por el drea de marca ciudad viene motivado por la formacién académica
de la doctoranda en la rama de Publicidad y Relaciones Pablicas de la Facultad de
Ciencias de la Informacién la Universidad Complutense de Madrid, el Programa de
Doctorado Técnicas y Procesos en la Creacion de Imagenes: Aplicaciones Sociales y
Estéticas, asi como el curso de Especialista en Gestion Publicitaria como
componente de Mercadotecnia, de la misma Universidad. Por otro lado, la
experiencia profesional de la doctoranda esta ligada estrechamente con el drea de
creacion y gestion de la imagen de marca en J.Walter Thompson Madrid, Saffron
brand consultants y STUFF design consultants. La implicacion directa de la
doctoranda en proyectos de creacion y gestion de la imagen de marca de productos
de consumo, servicios, empresas, instituciones y proyectos culturales ha motivado
lainquietud personal y profesional de realizar una investigacién exhaustiva

aplicada al 4rea de marca ciudad.
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La teoria y practica de la creacion de la imagen de marca estan en un proceso de
continua evolucion. Las marcas, originalmente ligadas al sector de productos de
consumo y servicios consolidan su presencia en el mundo de las organizaciones
sociales, educacién, deporte, arte y el sector pablico. La eficacia y el poder de las
marcas para sintetizar y transmitir valores tnicos y diferenciadores tanto de un
producto o de una empresa, como de una institucién, persona o territorio, las
posicionan como herramientas estratégicas de gestion de la imagen en todos los
ambitos de nuestra vida. Uno de los fendémenos mais recientes y el que mayor
interés presenta para la doctoranda a nivel personal y profesional es la creacion de la

imagen de marca por las ciudades.

La competencia entre ciudades contemporaneas por atraer turismo, inversiones y el
talento o la clase creativa como lo denomina Richard Florida en Creative Class
(Florida, 2002) es cada vez mas agresiva. La industria de turismo, la presencia de
grandes corporaciones, la creacion de empresas punteras e innovadoras, asi como la
oportunidad de celebrar eventos singulares de proyeccién internacional aseguran el
bienestar econémico y social de la ciudad y, a su vez, sirven de catalizador para su
regeneracion y el crecimiento urbano. En este contexto se agudiza el ingenio de las
ciudades por demostrar sus ventajas y cualidades tnicas. Apropiandose de las
practicas habituales en empresas y corporaciones, las ciudades han empezado a
utilizar los recursos de marketing, comunicacién e imagen de marca para definir su
oferta de valor en el mercado y comunicarlo de forma coherente a sus multiples

puablicos de interés.

Ciudades como Nueva York, Amsterdam, Berlin o Barcelona han conseguido
articular una imagen de marca distintiva y emblematica, simbolo de un estilo de
vida urbano muy caracteristico y aspiracional. Muchas otras ciudades pasan
totalmente desapercibidas a pesar de los concursos de logotipo que convocan
periddicamente sus ayuntamientos. El desconocimiento de la teoria de marca
ciudad junto con la practica habitual de los ayuntamientos de promocionar las
virtudes de su ciudad en campafias publicitarias orientadas, principalmente, para
fomentar turismo, desvirtGan el potencial estratégico que puede aportar una marca

bien articulada y, a menudo, la reducen a un dibujo méas o menos acertado.
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El fen6meno de marca ciudad es reciente y poco estudiado en comparaciéon con
marcas de productos de consumo o servicios. La presente tesis doctoral pretende
ser una prolongacion de otras investigaciones realizadas en el drea de marketing e
imagen de la ciudad, en particular, las investigaciones realizadas por el profesor de
la IE Business School Gildo Seisdedos; el estudio de reputaciéon urbana
mercoCiudad de la consultora Villafafie y Asociados; la visiéon de los expertos
internacionales como Simon Anholt, Wally Olins, Sicco van Gelder y Malcolm

Allan.

La presente tesis es consecuencia del trabajo de investigacion realizado por la
doctoranda y dirigido por el Catedratico Rafael Lopez Lita para la obtencién del
Diploma de Estudios Avanzados en el afio 2010, cuyo prop6sito era realizar una
primera aproximacion a los proyectos de imagen de marca de las ciudades
espanolas candidatas al titulo de la Capital Europea de la Cultura 2016. Los
objetivos planteados para la investigacion inicial consistian en la recopilacién de la
informacion sobre los proyectos de creacion de la imagen de marca ciudad
desarrollados por seis ciudades candidatas al titulo europeo, el anilisis de sus
acciones de comunicacion de marca, asi como una primera aproximacién a la
valoracién de su estrategia de marca. La muestra de la investigaci6én inicial se
seleccion6 de forma opinatica, después de la presentacién de las ciudades
candidatas en la Feria Internacional de Turismo de Madrid de enero del 2010y,
principalmente, en funcién de la originalidad y calidad percibida inicialmente de
sus respectivos proyectos. La seleccion de la muestra se realiz6 con anterioridad al
primer fallo de la Comité de Seleccién de la Unién Europea en septiembre del 2010
sobre las seis ciudades finalistas. La muestra de la investigacion inicial fue
compuesta por las candidaturas de Santander, Donostia-San Sebastian, Alcala de
Henares, Ciceres, Cordoba y Zaragoza. Cabe destacar que tres de las ciudades
elegidas para la investigacion inicial pasaron el primer corte de seleccién oficial
(Cérdoba, Donostia-San Sebastian y Zaragoza) y Donostia-San Sebastian fue

confirmada como la ciudad finalista en junio del 2011.

El analisis de las acciones realizadas por seis ciudades candidatas para la creacién y
divulgacién de suimagen de marca, asi como la recopilaciéon de los ejemplos mas

relevantes de otras ciudades europeas constituyeron el foco de la investigaciéon
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inicial y motivaron a posteriori un estudio mas exhaustivo y amplio del fenémeno

de marca ciudad, objeto de la presente tesis.

El objeto de estudio de la presente tesis doctoral es el fenémeno de marca ciudad
analizado en el contexto de las estrategias de creacién de la imagen de marca
desarrolladas por las ciudades espafolas finalistas al titulo de la Capital Europea de
la Cultura 2016. Como punto de partida de la investigacién se ha considerado el
hecho de que cada una de estas ciudades cre6 una imagen de marca ciudad distintiva
y original para presentar su candidatura para la competicion. Las seis ciudades que
constituyen la muestra de la investigacion — Burgos, Cérdoba, Donostia-San
Sebastidn, Las Palmas de Gran Canaria, Segovia y Zaragoza pasaron el primer corte
realizado por el Comité de Seleccion del titulo. El interés de la investigaciéon
consiste en explorar el camino y las motivaciones de los gestores de cada una de las
candidaturas para llegar a la presentaciéon de su imagen de marca, asi como valorar
su concordancia o no con las teorias de marca ciudad de los expertos mas relevantes
de esta area en Espana y el extranjero. Otra de las aportaciones de la presente tesis
doctoral es la propuesta de un modelo estratégico propio de creacién de marca
ciudad elaborado a partir de las teorias existentes analizadas en el marco

documental y contrastado con la investigacién empirica de seis casos reales.

1.2 Definicién del objeto de estudio, objetivos e hipétesis.

1.2.1. Definicién del objeto de estudio.

La seleccién del tema de la presente investigaciéon ha sido motivada por el interés
académico y la experiencia profesional en el mundo de la consultoria de diseno y

branding de la doctoranda.

La capacidad de sintesis de las marcas para reflejar en una idea e imagen la visiéon de
un producto o una empresa, asi como su habilidad para destilar conceptualmente
los valores, personalidad y un determinado estilo de vida han convertido a las
marcas en poderosas herramientas de comunicacién y gestiéon de la imagen de todo
tipo de productos, servicios, iniciativas culturales, politicas, solidarias, educativas y

deportivas.
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Las marcas de consumo o de servicios han sido objeto de numerosos estudios a
investigaciones en cuanto a su posicionamiento en el mercado, sus publicos de
interés, sus objetivos comerciales, los valores que pretenden transmitir sus

propietarios y el ciclo de vida que tienen que recorrer.

Las ciudades son las protagonistas mas recientes en el campo de creacién de la
imagen de marca dominado por los productos de consumo y servicios. Una ciudad
es un organismo mucho més complejo y sofisticado en cuanto a su estructura,
funciones y publicos de interés que un producto o una marca corporativa.
Ciudadanos, turistas, inversores, visitantes, inmigrantes, organismos
internacionales y empresas multinacionales, organismos ptblicos, universidades
forman, entre otros, el puzle del target urbano. Para satisfacer las necesidades y el
bienestar de estos publicos la ciudad desarrolla su oferta politica, econémica, social
y cultural, ademas de gestonar su bagaje histérico y arquitecténico. La complejidad
de las funciones y pablicos de una ciudad la convierten en un ente dindmico en
constante evolucidn para adaptarse a las circunstancias enddgenas y oportunidades
ex6genas que puedan influir en su status quo. Una ciudad no aparece o desaparece
en el mercado como si puede pasar con un champ, un banco o un modelo de

coche.

“A través de los tiempos, numerosas culturas metropolitanas han surgido, brillado
y caido, pero siempre han revivido o han sido reemplazadas por otras porque una
vez nacido el instinto urbano del hombre nunca desaparecié” (Rojas Marcos, 1994,
p-17).

El factor de la permanencia geografica y la no caducidad de una ciudad sino su
paulatina transformacién temporal es otro elemento a tener en cuenta para abordar
la definicién de suimagen. Las ciudades existen desde los albores de la civilizacidn,
han sido los principales impulsores del desarrollo politico, econémico y social de la
humanidad y desde esta perspectiva histérica no pueden ser comparadas o

simplificadas a semejanza de un producto o servicio.

En este contexto, la creacién de una marca para una ciudad se convierte en un reto
muy distinto del que puede plantearse para un producto o servicio. La imagen de
una ciudad tiene que ser reflejo de su recorrido histérico, politico, econémico y

cultural, la oferta de valor para sus multiples pablicos de interés, asi como su
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aspiracion de ocupar un lugar determinado, de prestigio y relevancia en el mapa

internacional. Desde este punto de vista se posiciona esta investigacion.

El objeto de estudio de esta tesis doctoral es el fen6meno de marca ciudad analizado
en el contexto de las estrategias de creacion de la imagen de marca desarrolladas por
las ciudades espafiolas candidatas finalistas al titulo de la Capital Europea de la
Cultura 2016. Como punto de partida de la investigacion se ha considerado el
hecho de que cada una de estas ciudades cre6 una imagen de marca ciudad distintiva
y original para presentar su candidatura para la competicion. El interés de la
investigacion consiste en explorar la estrategia desarrollada por los gestores de cada
una de las candidaturas espafiolas para llegar a la presentaciéon de suimagen de
marca, asi como valorar la concordancia o no de estas estrategias con las teorias de

marca ciudad de los expertos mas relevantes de esta drea en Espaiia y el extranjero.

Para acotar el objeto de estudio se ha planteado una muestra opinatica de seis
ciudades espafiolas que han quedado finalistas después del primer corte de la
competicion nacional por el titulo de la Capitalidad Europea de la Cultura 2016 ala
que se habian presentado quince ciudades candidatas. La seleccién de las seis
ciudades finalistas fue realizada por el Comité de Seleccién formado por expertos
en gestion cultural, comunicacion y arte designados por las Instituciones de la
Unién Europea y el Ministerio de Cultura de Espania. Las ciudades finalistas que han
formado la muestra de esta investigacion son: Burgos, Cérdoba, Donostia-San

Sebastiin, Las Palmas de Gran Canaria, Segovia y Zaragoza.

Por otro lado, en el marco tedrico de la presente investigacion se incluye el analisis
de laimagen de marca Liverpool 08, la ciudad britanica que ostent6 el titulo de la
Capitalidad Europea de la Cultura en el aio 2008, considerada por los expertos
académicos y profesionales del city branding como un caso de referencia en cuanto
ala consistencia de su articulacién e impacto en la regeneracion de la ciudad (Garcia,

Melville, Cox, 2010).

Segtn los requisitos que sugiere Eco (1977) para que una investigacién tenga el
caracter cientifico, aquella tiene que tratar sobre un objeto reconocible y definido de
tal modo que sea reconocible por los demas. Por otro lado, tiene que aportar sobre
el objeto de estudio nuevas ideas o revisar con nueva perspectiva las

investigaciones anteriores; ser Gtil a los demas y proporcionar elementos para la
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validacién de las hipotesis que presenta. Con esta perspectiva, analizamos el titulo y
el subtitulo de la presente investigacion para establecer cinco niveles de
aproximaci6n al objeto de estudio que se iran planteando a lo largo de los distintos

apartados de este documento.

Primer nivel de aproximacién

“Marca ciudad...

La presente tesis pretende realizar una revisién de la bibliografia mas relevante en el
campo de laimagen de marca. Desde su origen, sus funciones mas relevantes, su
consolidacién en el sector de productos y servicios, hasta su expansioén a nuevos
dmbitos econémicos y sociales, entre ellos, el urbanismo. Los fundamentos de una
marca ciudad, sus elementos principales, diferencias y similitudes con marcas
comerciales y corporativas, su alcance e influencia en los distintos ambitos de la
gestion, planificacion y comunicacién urbana, asi como los modelos estratégicos de
marca ciudad y las mejores practicas de la creaciéon de marca ciudad son los aspectos
que presentan un mayor interés para la investigacién documental. Concluyendo el
analisis de los diferentes modelos de creacién de marca ciudad, se expondra la

propuesta de un modelo propio de creacién de marca ciudad.

Segundo nivel de aproximacién

un activo estratégico...”

La palabra clave que figura en el titulo de la tesis y que aparece con frecuencia en la
mayoria de los capitulos es estrategia o activo estratégico. Para contextualizar el uso
del término estrategia en el ambito de la creacién de marca ciudad, asi como
delimitar su significado, se ha considerado oportuno dedicar el primer capitulo del
marco tedrico de la presente investigacién a la teoria y prictica de la estrategia en los

diferentes ambitos del conocimiento relacionados con nuestro objeto de estudio.
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Tercer nivel de aproximacién

“...enla gestion de la imagen urbana...”

Las ciudades adquieren cada vez un mayor protagonismo y relevancia en el
contexto de la globalizacién econémica mundial, superando, en muchas ocasiones,
en prestigio y poder a sus respectivas naciones. Para entender el fenémeno del
urbanismo contemporaneo, asi como las particularidades de la gestién de una
ciudad, en el marco del estudio documental realizaremos una aproximaciéon a la
evolucion histérica del urbanismo y su situacion actual, asi como abordaremos los
retos de gestion, planificacién y comunicacién que afrontan las ciudades
contemporaneas para afianzar su prestigio nacional e internacional. La gestién del
talento, la sostenibilidad y las politicas culturales seran el principal foco de nuestra

investigacion.

Cuarto nivel de aproximacién

“...Claves de una gestioén consistente a través de un caso de estudio:

ciudades espafiolas finalistas...”

La investigacion del marco tedrico de marca ciudad sera contrastada con una
investigaciéon empirica de la estrategia de creacién de marca ciudad realizada por
seis ciudades espafiolas en el contexto de la seleccion de la Capital Europea de la
Cultura 2016. Los objetivos del trabajo de campo consisten en contrastar las
hipoétesis planteadas para la presente investigacién con la experiencia real de

creacion de suimagen de marca por las ciudades candidatas.

Desde el afio 1985 cuarenta y cuatro ciudades europeas han obtenido el titulo de la
Capital Europea de Cultura, convirtiéndose durante un afio en el escenario y
escaparate nacional de las mas variadas manifestaciones artistico-culturales,
fomentando nuevas pricticas de consumo y gestién cultural, regenerando y
reinventando la ciudad bajo el prisma cultural para reforzar su imagen y reputacién

en el mapa europeo.
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En el afio 2016 Donostia-San Sebastiin, en representacion de Espania, sera la
Capital Europea de la Cultura. Quince ciudades espafiolas habian presentado sus
candidaturas para optar a este prestigioso titulo europeo. Seis quedaron finalistas.
Cada una de las ciudades candidatas habia creado una nueva marca ciudad para
abanderar su proyecto. La investigacion abarcara las siguientes ciudades finalistas:
Burgos, Cérdoba, Donostia-San Sebastian, Las Palmas de Gran Canaria, Segoviay

Zaragoza.

Quinto nivel de aproximacién

“...al titulo de la Capital Europea de la Cultura 2016”.

El contexto de la Capitalidad Europea de la Cultura 2016 presenta una oportunidad
excepcional para analizar las estrategias reales de creacién de marca ciudad
desarrolladas por las ciudades finalistas al titulo. Para definir el marco teérico de la
muestra seleccionada para la presente investigacion, aportaremos la visiéon de los
expertos sobre la evolucion del Titulo de la Capitalidad Europea de la Cultura desde
el afio 1985, los rasgos destacados de las ciudades candidatas, el impacto de la
nominacién para laimagen de la ciudad, asi como las claves de éxito de las

propuestas urbanas.

Por otro lado, describiremos algunos de los casos més relevantes de la creacién de la

imagen de marca por las ciudades finalistas en otros paises europeos.

Estos cinco niveles de aproximacién constituyen los hitos de desarrollo de los
contenidos de la presente investigacién. Cada nivel de investigacion tiene asociada

la metodologia més idénea para conseguir los objetivos que se plantean.
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1.2.2. Objetivos

Como ya se haido comentando en los apartados anteriores, el origen concreto e

interés de nuestra investigacion es el fendmeno de marca ciudad y la estrategia de

su creacion por las ciudades espanolas candidatas al titulo de la Capitalidad Europea

de la Cultura 2016.
Como indica Sierra, la investigacion cientifica es:

“un proceso que tiende a conceptualizar la realidad objeto de investigacion, es

decir, a obtener conocimientos, ideas, representaciones intelectuales de la realidad,

que sean expresion lo mas exacta posible de ella y contribuyan a engrosar el acervo

tedrico de las ciencias” (Sierra,1988, p.30).

El propésito de la presente investigacidn consiste en realizar una revision tedrica
sobre el fené6meno de marca ciudad, desde la perspectiva de los fundamentos,
caracteristicas y aspectos mas relevantes a tener en cuenta para el desarrollo de su
estrategia. Las conclusiones del anilisis tedrico serdn contrastadas a través de la
formulacion de las hipotesis con la realidad de seis ciudades espafiolas que han
creado la imagen de marca con motivo de su participacién en el concurso para el

titulo de Capital Europea de la Cultura 2016.

Con estas premisas, formulamos los objetivos de la presente investigacion.

Los objetivos generales:

1. Partiendo de las diferentes teorias sobre la marca ciudad, realizar una

aproximacién metodologica al proceso de creacidén de marca ciudad.

2. Contrastar y validar dicha metodologia con los proyectos de marca ciudad

realizados por seis ciudades espanolas.

Ante estos, los objetivos especificos de la investigaciéon son:

a. Reflejar laimportancia de una marca ciudad consistente para las ciudades

espanolas candidatas al titulo de la Capital Europea de la Cultura 2016.
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b. Retratar el proceso de creacion de una marca ciudad para el evento de la

Capitalidad Europea de la Cultura.

c. Identificar los puntos débiles y las oportunidades de mejora para las futuras

ciudades candidatas al titulo de la Capital Europea de la Cultura.

1.2.3 Formulacién de hipétesis.

La presente investigacion se plantea con la formulacién de las hipoétesis generales
que orientaran todo el proceso de recogida y analisis de datos y serdn comprobadas,

validadas o refutadas con los resultados del mismo.

Para Visauta una hipétesis “es una proposicion que puede ser puesta a prueba para
determinar su validez. Siempre lleva a una prueba empirica; es una pregunta
formulada de tal modo que se puede prever una respuesta de alguna especie”

(Visauta, 1989, p.55).

Bunge destaca como una de las reglas del método cientifico que las hipotesis sean

capaces de “aprobar el examen de la experiencia” (Bunge, 1988, p.24).

La presente investigacion tiene caracter cualitativo y las hipotesis se formulan a
partir del andlisis de la informacién recogida sobre el estado de cuestion de marca
ciudad para ser posteriormente contrastadas con la realidad de seis ciudades

espafolas.
Hipotesis 1.

La creacion de marca ciudad se fundamenta en una estrategia multidisciplinar de
gestion, planificaciéon y promocién urbana orientada a capitalizar el valor de la

ciudad en el contexto interterritorial.

Partiendo de la estrategia urbana, la marca ciudad sintetiza la visién de futuro
urbano de forma clara, coherente y atractiva y facilita su comunicaciéon e

implementacién en todos los soportes relevantes.
Hipotesis 2.

Sin embargo, los gestores urbanos a veces simplifican el proceso de creaciéon de

marca ciudad, aplicando modelos propios de marcas comerciales sin tener en
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cuenta la complejidad de la realidad urbana y el alcance estratégico de una marca

ciudad consistente para la gestion, planificacién y promocién urbana.

Los proyectos de marca ciudad a veces se asocian con el disefio de un logotipo sin
mayores implicaciones para la estrategia urbana que un mero accesorio decorativo

presente en todos los soportes de comunicacién.

Hipotesis 3.

La consistencia y la eficacia del proceso de creacién de marca ciudad se consigue con

laimplementacién de una estrategia clara y coherente.

La estrategia de marca ciudad es un proceso analitico y de accién que, partiendo de
la complejidad de los recursos y activos urbanos, identifica y proyecta los
principales valores urbanos en los soportes relevantes de forma clara, atractiva y
coherente a todos los pablicos de interés clave. El proposito final de este proceso es

asegurar la ventaja competitiva de una ciudad en el contexto interterritorial.

Este enfoque es aplicable tanto a las ciudades candidatas al Titulo de la Capital
Europea de la Cultura, como a cualquier ciudad que pretende construir su marca de

forma eficaz.

Estas hipotesis serdn contrastadas con los datos objetivos durante la presente

investigacién y podran confirmarse, modificarse o rechazarse.

1.3 Metodologia general de la investigacién y fuentes de informacién.

El planteamiento de la presente investigacion parte del conocimiento tedrico
existente sobre el fenémeno de marca ciudad con el objetivo de aportar nuevas

perspectivas a su aplicacion real por los gestores urbanos.

Sierra (1988) destaca que para la conceptualizaciéon de la realidad como el objetivo
de la investigacion cientifica se realiza un doble proceso. Partiendo de la teoria
existente, la investigacién se aproxima a la realidad para volver a posteriori a la

teoria con nuevos descubrimientos.

Desde la perspectiva de Bunge, el propoésito de una investigacién cientifica es la

racionalizacion de la realidad y la explicacion de los hechos por medio de las
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hipotesis. El caracter empirico es una condiciéon fundamental del método cientifico
(Bunge, 1988).

El propésito de la presente investigacién, como se ha comentado en los epigrafes
anteriores, consiste en analizar el fendmeno de marca ciudad partiendo del
conjunto de teorias e ideas existentes para contrastarlas posteriormente mediante
hipétesis formuladas y a través de observacion y analisis con la realidad de seis
ciudades espafiolas. La verificacién de las hipotesis formuladas a partir del estudio
del marco teodrico, nos permitiran realizar nuevas aportaciones a la teoria de marca

ciudad y apuntar nuevas perspectivas para su estudio y analisis.

El disefio de la investigacion se inspira en el procedimiento sugerido por Sierra
(1988):

1. Partiendo de la teoria, se crean los modelos que la representan.
2. A base de los modelos creados, se formulan las hipotesis.
3. Las hipotesis se verifican con los casos reales.

4. Partiendo de la realidad, se obtiene una serie de ideas para empezar el proceso de

teorizacion.

El proceso de investigacion se estructura en tres bloques a los que se ha

denominado:

Marco teébrico: fase documental.

Este bloque consiste en el capitulo primero que es la introduccién y que expone los
motivos principales de la investigacion, asi como los objetivos y las hipotesis que

guian todo su desarrollo.

Los capitulos segundo, tercero, cuarto y quinto abarcan todo el marco teérico y

documental que configuran el punto de partida de la tesis.

La aproximacién al objeto del estudio se realiza en el capitulo segundo, analizando
la evolucién histoérica del significado y usos de la estrategiay contextualizando el
concepto de la estrategia en el ambito de la creacién y gestidon de la imagen marca,

asi como en el ambito de la gestién urbana. Por otro lado, se analizan las
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caracteristicas destacadas del pensamiento que permite la concepciéon y

formulacion de las estrategias en distintos ambitos.

El capitulo tercero aborda el fenémeno del urbanismo, desde la perspectiva de la
evolucion historica de las ciudades, asi como la situacién actual, los retos y
oportunidades de las ciudades contemporaneas en el contexto de la globalizaciéon
econ6mica y financiera. Un énfasis especial se dedica a la valoracién del papel de la
cultura en su contexto mas amplio para el desarrollo préspero y sostenible de las
ciudades. Casos de la ciudad brasilena de Curitiba y de Bilbao se reflejan en el

capitulo tercero para ilustrar la regeneraciéon urbana a través de la cultura.

El siguiente capitulo cuarto aborda el analisis de las marcas, protagonistas de la
realidad econdémica, cultural y social. La aproximacién al fenémeno de la marca se
realiza desde la perspectiva histérica, analizando la evolucién de las distintas
funciones de las marcas, asi como su expansion desde el ambito de productos de
consumo y servicios a otros sectores. En el mismo capitulo se presenta un anélisis
comparativo de la estructura y funciones de las marcas de producto, las corporativas
y de las marcas ciudad. A continuacién se realiza una aproximacioén al fenémeno de
marca ciudad y se analizan diferentes modelos estratégicos de creacion de marca
ciudad elaborados por académicos y expertos espafioles y extranjeros. El analisis
comparativo de los modelos concluye con la propuesta de un modelo propio de

creacién de marca ciudad.

El capitulo quinto se dedica al estudio del titulo de la Capitalidad Europea de la
Cultura como una herramienta eficaz para la consolidacion del prestigio y
relevancia de una ciudad. El analisis se realiza centrandose en la evolucion historica
del titulo y en las ciudades finalistas de sus diferentes convocatorias. Como un
ejemplo de interés especial para el objeto de estudio de la investigacion, se presenta

el caso de Liverpool 08, finalista britanica del afio 2008.

Marco empirico: trabajo de campo.

Este bloque presenta en el capitulo sexto la metodologia de dos trabajos de campo

realizados y que consiste en una serie de entrevistas en profundidad a dos muestras
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definidas junto con el analisis de contenidos de las fuentes de informacién

relevantes.

Las dos muestras han sido seleccionadas de forma opinatica. La primera muestra se
compone de un conjunto de expertos y académicos espafioles cuyo ambito de
trabajo e investigacion esta estrechamente relacionado con el objeto de estudio de
la presente tesis doctoral. El perfil y experiencia académica y profesional de esta
primera muestra ha sido clave para delimitar con mayor rigor el objeto de estudio
de la presente investigacion, asi como definir con mayor precision su marco teérico.
La segunda muestra se compone de las ciudades espafiolas finalistas al titulo de la
Capitalidad Europea de la Cultura 2016. Su analisis se aborda desde una perspectiva
dual. Porun lado, se llevan a cabo las entrevistas en profundidad con los maximos
responsables de los proyectos presentados a la competicién. Por otro lado, se realiza
el analisis de contenido de las fuentes de informacién mas relevantes sobre el

objeto de estudio de la investigacion.

En el capitulo séptimo se exponen las conclusiones del analisis del trabajo de
campo. El analisis refleja, en primer lugar, de forma monografica los proyectos
presentados por las ciudades finalistas al titulo de la Capitalidad Europea de la
Cultura 2016 para realizar a continuacién el analisis comparativo de los aspectos

mas destacados de todos los proyectos.
Marco conclusivo: verificacién de las hipoétesis.

En el capitulo octavo se presentan las conclusiones generales de la investigacion
llevada a cabo, se revisan las hipdtesis planteadas inicialmente y se apuntan nuevas

lineas de investigacion, surgidas como consecuencia de este trabajo.

En el marco conclusivo se ha tenido en cuenta la afirmacién de Bunge sobre las

ciencias empiricas:

13 . . . z 3 z . L - .
...1a experiencia no garantizara que la hipotesis en cuestion sea la iinica verdadera;

solo nos dird que es probablemente adecuada, sin excluir por ello la posibilidad de

que un estudio ulterior pueda dar mejores aproximaciones en Ia reconstruccion

conceptual del trozo de realidad escogido” (Bunge, 1988, p.14).

En la misma linea afirma en su tesis doctoral Rocio Blay Arraez que el proceso

cientifico “nunca se puede dar por acabado puesto que se trata de un proceso en
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constante evolucién y transformacion puesto que cualquier nueva teoria o

hipétesis puede modificar aquello que ya se habia concluido en una investigacion

anterior...” (Blay, 2010, p.49).

En este contexto, las conclusiones de la presente investigacion plantean nuevas

lineas de investigacion para que puedan enriquecer con nuevos datos y enfoques el

campo tedrico de marca ciudad.

Fuentes de informacién.

Para la realizacion de la presente tesis doctoral se han utilizado diferentes fuentes de

informaciéon documentales y bibliograficas, que han permitido definir el marco

tedrico de la investigacion, asi como desarrollar una metodologia de investigacion

coherente para el trabajo de campo y la fase conclusiva.

La seleccidon de las fuentes de informacién ha seguido el criterio de su relevancia,

adecuacidén y calidad respecto al objeto de estudio:

1.

Fuentes bibliograficas, procedentes de ensayos, investigaciones o manuales
realizados por académicos, docentes, expertos profesionales e

investigadores.

Informes y estudios profesionales sobre diferentes aspectos del objeto de

estudio.
Actas de congresos relacionados con el objeto de estudio.

Articulos de revistas y publicaciones cientificas, profesionales y de interés

general; articulos de opinién de prensa nacional e internacional.

Paginas web relacionadas con el objeto de estudio.

Por otro lado, en la fase de trabajo de campo, como se expone en los capitulos sexto

y séptimo, se ha realizado una investigaciéon ad hoc que utiliza la entrevista en

profundidad como técnica de investigacion cualitativa que ha aportado mucha

informacién relevante para el estudio como fuente oral.
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Esquema general de la investigacién.

En el proceso de la investigacidn, queda reflejada la correspondencia de cada parte
del titulo de la tesis a cada fase de aproximacion al objeto de estudio. El siguiente
esquema refleja el contenido de cada una de las fases de la metodologia de la

presente investigacion:

TITULO DE LA TESIS.

Marca ciudad, un activo estratégico en la gestiéon de la imagen urbana.

Propuesta de un modelo estratégico de creacién de marca ciudad. Claves de una
gestion consistente a través de un caso de estudio: ciudades espaniolas finalistas al
titulo de la Capital Europea de la Cultura 2016.

Capitulo primero.

Introduccion, hipotesis y metodologia de la investigacion.

MARCO TEORICO: FASE DOCUMENTAL.
Capitulo segundo. Aproximacién al concepto de la estrategia.

Capitulo tercero. Ciudades contemporaneas: retos del desarrollo urbano y
claves de su competitividad.

Capitulo cuarto. De marca comercial a marca ciudad, un nuevo activo
estratégico en la gestion de la imagen urbana. Propuesta de un modelo estratégico
de creaciéon de marca ciudad.

Capitulo quinto. La Capitalidad Europea de la Cultura, una oportunidad
estratégica para la consolidaciéon de la imagen de una ciudad.

MARCO EMPIRICO: TRABAJO DE CAMPO.
Capitulo sexto. Metodologia del trabajo de campo.

Trabajo de campo uno: entrevistas en profundidad con académicos y expertos
de city-branding, gestién urbana y la Capitalidad Cultural Europea.

Trabajo de campo dos: entrevistas en profundidad con los responsables de
proyectos de las ciudades espanolas finalistas al titulo de la Capitalidad Europea de
la Cultura 2016.

Anilisis de contenido de los proyectos presentados por seis ciudades espanolas
finalistas al titulo de la Capitalidad Europea de la Cultura 2016.

Capitulo séptimo. Claves de una gestion consistente de marca ciudad a través de
un caso de estudio: ciudades espafolas finalistas al titulo de la Capital Europea de la
Cultura 2016.
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MARCO CONCLUSIVO: VERIFICACION DE HIPOTESIS.

Capitulo octavo. Conclusiones finales, verificacién de las hipotesis y
oportunidades de nuevas lineas de investigacion.
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“Goals indicate where a business wants to go;

strategy answers how to get there”.

Philip Kotler, 1991

Consideraciones previas.

El propésito de la presente tesis doctoral consiste en la aproximacion al fenémeno
de marca ciudad y el proceso de su creacion en el contexto de la competicion por el
titulo de la Capital Europea de la Cultura 2016 de un conjunto de ciudades

espafolas.

La palabra clave que figura en el titulo de la tesis y que aparece con frecuencia en la
mayoria de los capitulos es estrategia. Para contextualizar el uso del término
estrategia en el ambito de la creacién de marca ciudad, asi como delimitar su
significado, se ha considerado oportuno dedicar el primer capitulo del marco
tedrico de la presente investigacién a la teoria y prictica de la estrategia en los

diferentes ambitos del conocimiento relacionados con nuestro objeto de estudio.

2.1. La perspectiva histérica.

El origen del término estrategia se atribuye al griego strategos que significa general
y el verbo stratego que define la planificaciéon de la destruccion de los adversarios

gracias al uso eficaz de los medios (Mintzberg, Quinn y Voyez, 1997).

Para Pérez y Massoni (2009), la estrategia es un corpus de conocimiento que
evoluciona a lo largo del tiempo y que se ha formado desde tres paradigmas: el
militar, el matematico y el de gestion. Los autores afirman que es una de las areas
del saber que mas desarrollo ha experimentado desde la perspectiva de la ciencia de

un conflicto hacia la ciencia del éxito, el consenso y la oportunidad.
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El paradigma militar considera a la estrategia como “un conocimiento reservado al
ambito militar”y cuyo principal objeto de estudio es la direccién del conflicto
armado y defensa de los Estados (Pérez y Massoni, 2009, p.9). El origen de los
primeros textos estratégicos se remonta a China y Grecia de los siglos Vy IV a.C. El
arte de Ia guerra de Sun Tzu es una de las principales fuentes del pensamiento
estratégico de este periodo. Para Michaelson (1999), El arte de Ia Guerrade Sun Tzu
constituye el fundamento del pensamiento estratégico oriental que afirma que una
estrategia oportuna permite evitar el combate. Las reflexiones del Sun Tzu sobre el
conflicto militar y las claves del éxito en una guerra destacan la necesidad de contar
con un conocimiento exhaustivo tanto sobre si mismo como sobre el adversario, la
necesidad de planificar y organizar adecuadamente el tiempo, gestionar bien los
recursos disponibles y valorar todas las alternativas posibles para atacar al enemigo
antes de lanzarse a un enfrentamiento directo. Otras reflexiones de Sun Tzu
apuntan a la necesidad de un liderazgo claro, contundente y visionario por parte del
general de las tropas para superar al enemigo. Valorando el legado de El arte de Ia
guerra para el pensamiento estratégico contemporaneo, Michaelson (1999) afirma
que los principios de Sun Tzu son los mismos para todos los hombres, todos los
tiempos y todas las situaciones. La estrategia puede definirse como “hacer la cosa
adecuada” (Michaelson,1999, p.19). Lo que cambia son las ticticas o la forma en la
que se hacen bien las cosas, y éstas tienen que adecuarse a la época concreta. Entre
otros representantes de la antigua estrategia militar de China, Grecia, Persia,
Cartago y Roma en la que predominaban las confrontaciones de los grandes
ejércitos destacan Temistocles, Alejandro Magno, Anibal, Julio César y Belisario

(Fernandez Giiell, 2006).

Otro destacado representante de la estrategia en el contexto del paradigma militar
es el historiador y militar prusiano Carl von Clausewitz (1780-1831). Clausewitz
es el autor del tratado De Ia Guerra centrado en el analisis de la naturaleza,
planificacién y desarrollo de los conflictos militares. A diferencia de Sun Tzu, la
teoria de Clausewitz sienta las bases de la estrategia occidental al afirmar que la gran
batalla es el medio para obtener la victoria (Michaelson, 1999). Para Clausewitz, la
guerra es un acto de fuerza para obligar al contrincante a aceptar nuestra voluntad, el
Unico medio serio para alcanzar un objetivo serio y una continuacién de la politica

por otros medios (Clausewitz, 1832). Entre las aportaciones de Clausewitz al

40



pensamiento estratégico destacan la necesidad de tener claros los objetivos del
conflicto y trazar un plan con una serie de acciones para alcanzarlos. La informacién
sobre el enemigo y su territorio, la planificacion del tiempo, la gestién adecuada de
los recursos, la ejecucion y direccién del enfrentamiento directo, asi como un
liderazgo claro y firme son otros elementos de una estrategia de éxito para
Clausewitz. Otra observacién suya destacada es la distincion entre el concepto de
estrategia cuyo proposito final es “el uso de los encuentros para alcanzar el objetivo
de la guerra”y la tictica que ensefa “el uso de las fuerzas armadas en los

encuentros” (Clausewitz, 1832, p.54).

Ademas de valorar la aportaciéon de Clausewitz para el pensamiento estratégico
militar, Pérez y Massoni (2009) destacan su vision para comparar la guerra con el
comercio que también representa un posible conflicto de intereses y actividades.
Mintzberg, Quinn y Voyez (1997), por su parte, sefialan el contexto mercantil
como una de las primeras aplicaciones de la estrategia militar a otros ambitos. Los
autores destacan la comparaciéon que hizo Socrates de las actividades de un
comerciante en la Antigua Grecia con las actividades de un general y su observaciéon
sobre la necesidad de planificar y utilizar los recursos para alcanzar los objetivos en

cada tarea que se pretenda realizar debidamente.

Otros destacados estrategas y militares, lideres de movimientos revolucionarios a
finales del siglo XIX-principios del siglo XX, apostaron por el enfrentamiento
militar como la guerra total que perseguia la consolidacién de la revoluciéon y
destruccion de las estructuras sociales del enemigo. Entre ellos destacan el dirigente
chino Mao Tse Tung y el historiador y estratega britdnico John Frederick Charles

Fuller (Fernandez Giiell, 2006).

En el siglo XX con los avances en la modernizacién del armamento y la creacién de
armas de destruccién masiva, surge una nueva corriente de la estrategia militar que
abandona el enfoque tactico de los conflictos armados por su irracionalidad politica
y su obsesion por la lucha a muerte. En cambio, prima la subordinacién de la
estrategia militar a un plan de la estrategia politica. La dispersion del adversario
mediante la aproximacién indirecta, la apuesta por el factor sorpresa y acciones

imprevistas por el enemigo, asi como la basqueda de la decisién en los escenarios
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secundarios son algunas de las ideas destacadas de los estrategas militares como sir

Basil Lidell Hart, Michael Collins y André Beaufre (Fernandez Giiell, 2006).

En el contexto de la estrategia militar, tanto desde la perspectiva oriental de Sun
Tzu, como de la occidental de Clausewitz y la estrategia militar del siglo XX se
observan algunos de los elementos clave para abordar con consistencia un
conflicto: elanilisis de la situacién de los adversarios, la planificacién del
tiempo ylosrecursos disponibles, la valoracién de lasalternativas de la
accién, laclaridad de los objetivos finales, asi como el liderazgo de los

dirigentes.

Desde la perspectiva del conflicto armado, la estrategia puede definirse como una
planificacién y jerarquizacion de los recursos de una organizacion para poner en
marcha una serie de acciones eficaces que permitan alcanzar su ventaja frente al

adversario.

Desde finales del s.XIX la estrategia empezo a aplicarse a otras areas del
conocimiento y a otro tipo de conflictos en los que confluian determinados
factores. Entre estos factores Pérez y Massoni (2009) destacan la persecucion de
objetivos en situaciones competitivas; la participacién de otras personas o sistemas
que con su intervencion puedan perjudicar la consecuciéon de dichas metas, asi
como la posibilidad de eleccion entre diferentes alternativas de accién. Con este
enfoque analdgico, la estrategia es “un cuerpo de saberes que ha hecho de Ia
direccion de los conflictos sociales, sin violencia necesaria, su objeto de estudio”.

(Pérez y Massoni, 2009, p.12).

El enfoque cientifico de la estrategia se consolida con la Teoria de Juegos, propuesta
por los matematicos John von Neumann y Oskar Morgenstein en 1944. Para Pérez
y Massoni (2009) la Teoria de Juegos consolida el II Paradigma de la Estrategia, el
matematico. La estrategia en el contexto del paradigma matematico se posiciona en
el campo de la decisién y define elementos comunes a muchas situaciones
conflictivas de incertidumbre con el objetivo de estudiar con métodos cientificos el
proceso de la toma de decisiones precisas para lograr un determinado objetivo,
teniendo en cuenta todas las posibles reacciones del adversario y/o la naturaleza
(Pérez y Massoni, 2009). La Teoria de Juegos es el estudio del comportamiento de

dos o mas individuos que toman sus decisiones en el proceso de su interaccion.
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Esta interaccion puede ser de cooperacién o no cooperacién para alcanzar sus

objetivos (Monsalve, 2003).

Entre las aportaciones de la Teoria de Juegos destacan sus modelos l16gico-
analiticos, la vision situacional de la estrategia, el concepto del juego y el jugador,
asi como la diferencia entre juegos de suma cero y de suma distinta de cero. La
Teoria de los Juegos propici6 la expansion de los modelos y conceptos estratégicos
anuevas disciplinas y areas de conocimiento tales como biologia, genética,
sociologia, antropologia, psiquiatria, econometria, ciencias politicas y de

comunicacién (Pérez y Massoni, 2009; Monsalve, 2003).

A partir de 1954 se consolida el Il Paradigma de estrategia, el econémico y de
gestion. Este paradigma es el que domina la perspectiva estratégica actualmente y
refleja la aplicacion de la estrategia al servicio de la competitividad y la gestion del
valor de las empresas. La estrategia dentro del III Paradigma econ6mico y de gestiéon
aborda métodos analiticos y modelos para la toma de decisiones a largo plazo en la

accién empresarial (Pérez y Massoni, 2009).

2.2 Estrategia en el 4mbito de la gestién empresarial.

Los origenes de la gestién empresarial inspirada en el pensamiento estratégico
pertenecen a las obras de Henry Tayol, Frederick Taylor y Max Weber sobre la
gestion cientifica de los negocios, los principios de la economia liberal y la
sociologia de la economia que aportaban ideas para mejorar el control de la gestion

de grandes empresas (Fernandez Giiell, 2006).

Desde principios del siglo XX las grandes empresas empiezan a organizarse de
forma mas sistematica para asegurar un mejor control de su crecimiento y la
diversificacion de los negocios. A partir de los afios 50 se introduce la planificaciéon
alargo plazo considerando que las tendencias del pasado continuaban en el futuro y
por lo tanto se podian extrapolar futuras ventas y costes. El crecimiento y una
mayor complejidad interna de las organizaciones empresariales plante6 la
necesidad de nuevos enfoques para asegurar el éxito de las empresas en el mercado.
La presentacion del concepto de direccion estratégica por Peter Drucker en su libro

The Practice of Mangementdio comienzo a una nueva fase conceptual del
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pensamiento estratégico. La direccion estratégica surge como un nuevo enfoque de
la gestion de las empresas para adaptarse y anticiparse a los cambios del entorno.
Como destaca Fernandez Giiell (2006), el énfasis pas6 de las previsiones de futuro a
la comprension del entorno, de la competencia, de los consumidores, asi como al
analisis de las capacidades reales de la empresa y su potencial para anticiparse a los

cambios.

Para Chandler (1962) la estrategia es el elemento que define las metas bésicas de
una empresa a largo plazo, asi como la adopcion de cursos de accién y la asignaciéon
de los recursos necesarios para alcanzarlos. Segtin Ansoff (1965), la estrategia es un

hilo conductor entre las actividades de la empresa y los productos y mercados.

Andrews (1997) subraya el caracter modélico de la estrategia como un patréon de
objetivos, propositos o metas, asi como las politicas y los planes principales para
alcanzar estas metas. Segin el autor, la estrategia define la esfera de negocio de una
empresa, la clase de la organizacién econémica y humana que pretende ser, asi
como el caracter de la aportacién econémica y social de la compania a sus diferentes
publicos de interés. La decision estratégica que comprende este patron para la
empresa es efectiva durante largos periodos de tiempo, “concentra y compromete
una parte muy significativa de sus recursos alrededor de los resultados previstos”

(Andrews, 1997, p.72).

Para Johnson, Scholes y Whittington (2010) el concepto de estrategia se asocia al
posicionamiento de la empresa con la visién a largo plazo que busca conseguir una
ventaja competitiva y satisfacer las expectativas de sus ptblicos de interés en el
entorno cambiante a través de la configuracién de sus activos y recursos. Los
principales elementos que forman parte de esta definicién son la planificacién a
largo plazo, el alcance de las actividades de la organizacidn, sus ventajas frente a la
competencia; el ajuste estratégico con el entorno empresarial; los recursos y
competencias, asi como los valores y expectativas de los diferentes actores dentro y
fuera de las organizaciones. Los autores distinguen entre estrategia corporativa que
se ocupa del proposito general y alcance de una organizacién, la estrategia de
negocio que se aplica para asegurar la competitividad en mercados particulares y
estrategia operativa que se ocupa del apoyo en recursos, procesos y personas a las

estrategias corporativa y de negocio.
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Quinn (1997) afirma que la estrategia es un plan o guia para la accién que incorpora
las principales metas y politicas de una organizaciéon y establece, al mismo tiempo,
un orden consistente para llevar a cabo acciones concretas. La necesidad de contar
con una estrategia surge cuando un adversario inteligente puede con sus acciones
interferir de manera sustancial en el resultado deseado de una organizacién. El
autor afirma que cada estrategia formal cuenta con tres elementos esenciales: los
objetivos que se plantean; las politicas para dirigir la accién y, por Gltimo, las
secuencias de acciones para conseguir los objetivos planteados dentro un tiempo
determinado. El alcance de la estrategia consiste en ordenar los recursos de una
organizacion teniendo en cuenta sus puntos fuerte y débiles “con el fin de lograr
una situacion viable y original, asi como anticipar los posibles cambios en el
entorno y las acciones imprevistas de los oponentes inteligentes”(Quinn,1997,
p.7).

Segiin Porter (2000), el disefio de una estrategia competitiva tiene que ver con la
creacion de una férmula que define como va a competir una empresa, cuales seran
sus objetivos y medios para conseguirlos. Porter propone una rueda de la estrategia
competitiva para dar una visiéon global del proceso estratégico. El ntcleo de la rueda
esta formado por los objetivos de la empresa: definir como la empresa vaa
competir; los objetivos de crecimiento de la rentabilidad, de la participacion en el
mercado, de sensibilidad social. El nticleo esta rodeado por diez rayos en los que
repercuten los objetivos globales: mercado objetivo, marketing, ventas,
distribucién, produccién, mano de obra, compras, investigaciéon y desarrollo,

finanzas y control, linea de productos (Porter, 2000, p.12).

La formulacién de una estrategia competitiva para Porter (2000) comprende el
analisis de cuatro factores claves: los limites internos definidos por el perfil de los
activos y habilidades de la compania en relacién con la competencia; los limites
externos que dependen del sector industrial y del ambiente en general; el ambiente
competitivo definido por las oportunidades y riesgos de la industria y, por Gltimo,
las expectativas sociales que reflejan el impacto en la empresa de las politicas

gubernamentales, los problemas sociales y las costumbres cambiantes del entorno.

Mintzberg (1997), por otro lado, destaca que mas alla de 1a nocién de como

enfrentarse al enemigo o a un grupo de competidores o a un mercado, las
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estrategias destacan algunos aspectos clave de las organizaciones como
“instrumentos de percepcion y accién colectivas” (Minzberg, 1997, p.22).
Mintzberg se aproxima a una definicién del concepto de estrategia englobando
cinco acepciones complementarias que se manifiestan en mayor o menor grado en
funcion del perfil y circunstancias de cada organizacion: estrategia como un plan,
una pauta de accién, un patrén, una posicién y una perspectiva. Estrategia como
plan define el curso de accién conscientemente determinado por la organizacién
para una situaciéon concreta. Como pauta de accidn, la estrategia puede definirse
como un conjunto de maniobras especificas que permiten a la organizacién alcanzar
la ventaja competitiva. Todas las acciones responden a un comportamiento de la
organizacion tanto si es intencional como sino lo es, por esta razon la estrategia
también puede definirse como un patrén o modelo en el flujo de acciones. Por otro
lado, la estrategia es una posiciéon o medio para definir el lugar de la organizaciéon en
su entorno. Por altimo, la estrategia es una percepcion ya que implica una visiéon
determinada del entorno desde la organizaciéon que es compartida por medio de sus

intenciones y acciones por todos sus miembros (Mintzberg, 1997).

Para Ohmae (1983, p.10), la estrategia consiste en el esfuerzo de la corporacién de
diferenciarse de la competencia utilizando su ventaja competitiva para una mejor
satisfaccién de las necesidades de sus clientes. Una buena estrategia de negocios se
caracteriza por una clara definicién del mercado, buena conexidén entre la oferta de
valor de la compania y las necesidades del mercado en el que opera y, por altimo,
por un desemperio superior al de la competencia en los factores claves de éxito en el
mercado. Ohmae (1983) define tres elementos clave de una estrategia de negocios:

la corporacion, la competencia y el cliente.

El objetivo final de la estrategia para una empresa, segan Ohmae (2004), consiste
en ganar terreno de forma significativa a la competencia sin que suponga un coste
significativo. Entre los posibles enfoques para asegurar la ventaja estratégica
empresarial, el autor destaca cuatro opciones: concentrarse en los factores clave de
éxito de la compania; construir una superioridad relativa; buscar iniciativas
agresivas y aprovechar los grados de libertad estratégica respecto a un factor clave

especifico.
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Para Kotler (1991, p.34) la estrategia es un “plan de juego” que tiene que
desarrollar una empresa para cada una de sus lineas de negocio para conseguir sus
objetivos finales. Kotler destaca que el entorno cambiante en el que operan las
empresas requiere agilidad y flexibilidad empresarial para adaptarse y anticiparse a
los cambios que les puedan afectar. En este sentido, subraya la relevancia de la
planificacién estratégica como “un proceso de gestion para desarrollar y mantener
un ajuste viable entre los objetivos y recursos de la empresa y las oportunidades
cambiantes del mercado” (Kotler, 1991, p.33). El objetivo final de la planificaciéon
estratégica es conseguir beneficios y crecimiento para la compania a través de una
gestion 6ptima de sus diferentes negocios y productos en un entorno de gran
incertidumbre y cambio. En el contexto de una gran empresa, el autor distingue
cuatro niveles: corporacidn, divisiéon, unidad de negocio y producto. Cada uno de
estos niveles tiene objetivos propios y por lo tanto requiere el desarrollo de un plan

estratégico acorde para alcanzarlos.

Fernandez Giiell (2006, p.46) afirma que la planificacién estratégica es un proceso
reflexivo y creativo que puede definirse como “el modo sistematico de gestionar el
cambio en la empresa con el propésito de competir ventajosamente en el mercado,

adaptarse al entorno, redefinir los productos y maximizar los beneficios”.
Proceso metodolégico de planificacién estratégica:

analisis externo

!

analisis interno

!

definicién del posicionamiento competitivo

!

formulacion de la misién y vision estratégicas

!

seleccion ente alternativas estratégicas

!

implantacién
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revision estratégica

Fuente: Fernandez Giiell, 2006.

Para Montgomery (2012), una gran estrategia es un puente entre las economias del
mercado, las ideas centrales de un negocio y la acciéon. Para conseguir el éxito, el
puente tiene que contar con claridad, realismo y sensibilidad operativa como sus

pilares basicos.

Resumiendo los diferentes enfoques de los expertos en la gestién de negocios,
podemos afirmar que la planificacion estratégica empresarial ha adaptado los
principales conceptos de la estrategia militar al entorno competitivo de los
mercados. Consolidar laventaja competitiva o la oferta de valor superior
para los clientes se convierte en el objetivo final de estos entornos competitivos
sujetasa cambios e incertidumbre. El anilisis del entorno del adversario que
prescribian Sun Tzu y Calusewitz se vuelve mas sofisticado en el contexto
empresarial con mucha atencién alavaloracién exhaustiva de los puntos
fuertes y débiles de las empresas, las oportunidades que ofrece el mercado, las
caracteristicas y necesidades de los consumidores finales y el contexto econémico,
politico y social que puede afectar a la empresa. Los recursos de las empresas estan
definidos por sus equipos humanos, su know-how acumulado, asi como su

oferta de bienes y servicios.

El alcance de la estrategia en el ambito de la gestién empresarial consiste en la
organizacion y planificacion éptima de los recursos de la empresa para asegurar y
mantener su ventaja competitiva para los clientes frente a Ia competencia en el

mercado cambiante y sujeto a incertidumbre.

2.3. Estrategia aplicada a la gestién urbana.

El impacto del pensamiento estratégico en el iambito empresarial propici6 el interés
hacia la aplicacion del pensamiento estratégico en otras disciplinas, entre ellas, la

gestion puablica y el urbanismo como su méxima expresion.
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Las transformaciones socio-econémicas y tecnologicas a raiz de la Revolucion
Industrial desbordaron las estructuras y limites de las ciudades medievales. La
ciudad industrial se asoci6 al caos espacial, la contaminacién ambiental y el
conflicto social entre sus habitantes. Desde mediados del siglo XIX surgen
iniciativas de ordenacién urbana con posibles soluciones a los problemas de la
ciudad industrial. La renovacién de Paris por Hausmann, el Ensanche de Barcelona
por Ildefonso Cerd4, la Ciudad Lineal por Arturo Soria en Madrid, proyectos como
la Ciudad Jardin de Ebenezer Howard o la Ciudad Contemporanea de tres millones
de Le Corbusier son algunos ejemplos de planificaciéon urbana de este periodo que
intenta regular el desarrollo de las ciudades industriales. Sin embargo, como
destacan Hall (2001) y Taylor (1999), hasta los afios cincuenta-sesenta del siglo
XX el urbanismo se guiaba por los criterios estéticos de disefio con un enfoque
artesanal basado en el concepto de una ciudad estatica ubicada en un lugar fijo e

inalterable.

Después de la Segunda Guerra Mundial, en el contexto de la reestructuracion de las
ciudades afectadas por el conflicto militar y con el ambiente de optimismo
econdmico que estimul6 el consumo y sent6 las bases del nuevo bienestar social, se
produjo un cambio significativo en la percepcion de la planificacién urbana. La
ciudad empez6 a considerarse como un sistema de actividades interrelacionadas en
el estado de constante movimiento y evolucion. Por otro lado, la percepciéon
tradicional de la ciudad desde la perspectiva estética y fisica dejo paso al concepto
sociologico de la ciudad como escenario de actividades econémicas y vida social. El
cambio en la percepcién del concepto de la ciudad propicié la necesidad de
incorporar nuevos procedimientos analiticos para la planificacion cientifica de

ciudades como sistemas complejos en constante evolucion (Taylor, 1999).

Desde finales de los afios ochenta del siglo XX en el contexto de la crisis del estado
de bienestar en las principales potencias econ6micas mundiales, los gobiernos de
Estados Unidos y el Reino Unido comenzaron a aplicar planificacion estratégicas a
las empresas y organismos publicos con el objetivo de mejorar el control de costes,
busqueda de eficacia, asi como una mayor orientacién al ciudadano. El interés hacia
un nuevo modelo de administracién puablica se inspiraba en los métodos,

principios operativos y analiticos de la gestién empresarial.
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El paralelismo establecido entre el mundo empresarial y el urbano facilit6 la

traslaciéon y adaptacion de los conceptos estratégicos empresariales a la gestion de

las ciudades. San Fancisco fue la primera ciudad que en 1981 desarroll6 su plan

estratégico urbano con el objetivo de plantear alternativas de futuro frente ala

pérdida de la actividad econémica y un creciente déficit fiscal que amenazaban los

servicios urbanos (Fernindez Giiell, 2006).

Paralelismo entre empresa y ciudad

ASPECTOS

EMPRESA

CIUDAD

propiedad

Accionistas

ciudadanos, empresas,

instituciones

alta direccién

consejo administracién

corporacién municipal

productos bienes y servicios empleo, servicios y
calidad de vida
clientes consumidores bienes y ciudadanos, inversores y
servicios visitantes

competidores /

colaboradores

otras empresas

otras ciudades

Fuente: Fernandez Gtiell, 2006; Elizagarate, 2003.
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Como se analizara con detalle en el capitulo tercero, en el contexto de la
globalizacién econdémica mundial basada en las tecnologias de comunicaciéon y
acceso a lainformacién, las ciudades adoptan pensamiento estratégico para definir
su oferta de valor competitiva en el mercado interterritorial. Para Sesidedos (2007),
ser una capital nacional o un nodo regional ya no representa obstaculos para otras
ciudades que compiten en el mismo mercado para ganar prestigio y relevancia y
atraer inversiones, grandes multinacionales y talento. Las ciudades capaces de
ofrecer servicios urbanos altamente competitivos para cada publico objetivo, ser
eficientes y responsables con el medio ambiente y que apuesten por el equilibrio

social, son las que aseguran su ventaja competitiva en el mercado interterritorial.

Para Seisdedos (2007), el nuevo paradigma de la gestién urbana representa una
trilogia en la que coinciden los intereses de empresas y responsables piblicos: ser

eficientes, sostenibles y promover la equidad social.

Fernindez Giiell (2006) afirma que de la propia naturaleza urbana surgen tres
principales dificultades para su analisis y planificacién — la alta complejidad de los
procesos urbanos, la diversidad de las estructuras urbanas y de los agentes que
intervienen en ellas y, por Gltimo, la incertidumbre relacionada con el futuro socio-

econ6émico y geo-politico de la ciudad.

La complejidad de los procesos urbanos interrelacionados, los miltiples objetivos
del desarrollo urbano junto con la alta segmentacién de los pablicos objetivos de
una ciudad hacen que la planificacién estratégica de la ciudades sea mas compleja
que la empresarial y requiera un enfoque multidiciplinar. Las caracteristicas mas

destacadas de este proceso, segiin Fernandez Giiell (2006) son las siguientes:

1. Integracion de las diferentes realidades urbanas en un tinico proyecto pluri-

disciplinar y multi-sectorial.

2. Conjuncién de la equidad, competitividad y sostenibilidad.

3. Visién compartida sobre la ciudad de toda la comunidad urbana a largo plazo.
4. Consideraciéon del entorno geo-politico y socio-econdémico de la ciudad.

5. Comprensi6n de las relaciones de rivalidad o colaboracién entre ciudades enel

contexto de la globalizacién econémica mundial.
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6. Configuracion de una oferta urbana competitiva con el objetivo de mejorar la

posicién de la ciudad en el ambito econdémico, social y medioambiental.

7. Enfasis en la prospectiva que implica diseno de escenarios para abordar la

complejidad e incertidumbre urbana.

8. Enfoque en los temas criticos urbanos.

9. Orientacion a la accién para asegurar la viabilidad de las propuestas.
10. Flexibilidad en las decisiones,

11. Participaciéon de todos los agentes locales.

12. Modernizacion de la Administracion.

El autor afirma que la planificacién estratégica urbana puede definirse como “un
proceso sistematico, creativo y participativo que sienta las bases de una actuacién
integrada a largo plazo, que define el modelo futuro de desarrollo, que formula
estrategias y cursos de accion para alcanzar dicho modelo, que establece un sistema
continuo de toma de decisiones y que involucra a los agentes locales a lo largo de

todo el proceso” (Fernandez Giell, 2006, p.55).

Este modelo estratégico de la gestiéon urbana destaca la necesidad de un enfoque
global, multidisciplinar y con participacion ciudadana para abordar la realidad
urbana; subraya su orientacién a largo plazo; contextualiza la ciudad en el mercado
interterritorial inmerso en la globalizacién econémica y avisa de la situacion de
complejidad e incertidumbre propia de los entornos urbanos. En el siguiente
capitulo volveremos a analizar con mayor detalle estos aspectos relativos a la

realidad urbana.

2.4 Estrategia y la gestién de la imagen de marca.

La introduccién de la planificacion estratégica en el ambito de la gestidon de marcas
esta ligada a la creacién de departamentos de planificacién estratégica en las
agencias de publicidad multinacionales y de los departamentos de marketing en las
empresas multinacionales fabricantes de productos de consumo entre los afios

sesenta y ochenta del siglo pasado.
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Las campafias publicitarias de éxito y gran impacto desarrolladas anteriormente
debian su eficacia, principalmente, al ingenio de los creativos publicitarios como
Rosser Reeves, James Walter Thompson, Claude Hopkins, Albert Lasker, David
Oguilvy y Bill Bernbach que ademas eran buenos estrategas y entendian bien el
negocio de sus clientes. Sin embargo, el enfoque que predominaba en la publicidad

antes de los afios setenta no era conceptual, sino, principalmente, creativo.

En el &mbito de las grandes empresas en los afios setenta y ochenta, como ya se ha
comentado en el apartado anterior, surgi6 el concepto de la direccién estratégica'y
planificacién orientada a consolidar la ventaja competitiva en el mercado. Como
destaca Kotler (1991), muchas empresas americanas vieron seriamente afectada su
ventaja competitiva por la excesiva importancia atribuida a los volimenes de venta
y su valor bursatil y poca o ninguna atencién a los consumidores de sus productos y
servicios. La globalizacién de la economia mundial con la creciente competencia
por parte de los fabricantes asiaticos y europeos unida a la falta de sensibilidad sobre
el mercado real y su evolucién supusieron un serio problema para algunas
empresas. La revision de la estrategia de negocio de estas empresas junto con la
creacion de las divisiones de marketing estratégico centradas en el consumidor y en
el mercado fueron la solucién que adoptaron. El proceso consistia en el “analisis de
las oportunidades de mercado, investigacion y seleccién de los mercados objetivo,
el disefio de las estrategias de marketing, la planificacion de los programas de
marketing y organizacion, implementacion y control sobre el esfuerzo de

marketing” (Kotler, 1991, p.63).

Las agencias de publicidad eran el principal colaborador de los departamentos de
marketing de grandes empresas, aportandoles su vision sobre los consumidores y
soluciones creativas a los problemas detectados en el consumo de un determinado
producto o servicio. Hasta la creacién de los departamentos de marketing e
investigacion por las grandes empresas multinacionales a partir de los afios setenta
del siglo XX, las agencias de publicidad asumieron tradicionalmente la funcién de
investigacion y andlisis de mercado, asi como la definicion de la estrategia de

marketing, comunicacién y gestion de las marcas.

La creciente competencia entre empresas fabricantes de productos y servicios de

consumo masivo junto con la saturaciéon de los consumidores con mensajes
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publicitarios en todo tipo de soportes, requirieron a partir de los afios setenta un
planteamiento mas preciso y conceptual para asegurar la eficacia y notoriedad de la

comunicacién de las marcas comerciales.

Stephen King de la multinacional de publicidad americana J.Walter Thompson y
Stanley Politt de la agencia britanica BMP apostaron por un nuevo enfoque en la
practica publicitaria, incorporando la investigacién de los consumidores y el
analisis estratégico de las tendencias de consumo y mercado en el proceso de la
creacion de las campafias de comunicacion de las marcas. Stephen King
implement6 en 1964 un nuevo sistema de trabajo T-plan (Target Plan) que
perseguia la creacion de una publicidad maés efectiva y creativa partiendo de la
investigacién de los consumidores y sus insights —las motivaciones profundas del
consumidor que pueden explicar su comportamiento. El propoésito del nuevo
enfoque consistia en asegurar la respuesta adecuada del consumidor final a la
campana de publicad de una marca, para que no se quedase sblo en una creatividad

original (King,1998).

Stanley Politt incorpord a partir de 1968 la figura del planificador estratégico en la
gestion de cada una de las cuentas de su agencia de publicidad. Contar con la vision
de un investigador de mercados y consumidores con un perfil analitico y
conceptual fue su apuesta para generar campanas de comunicacion eficaces y

rentables para los clientes de su agencia.

A partir de los anos ochenta, la funciéon de la planificaciéon estratégica se incorporo6 a
la gran mayoria de agencias publicitarias multinacionales con repercusioén directa en
los procesos de gestion de las marcas. Cada una de las agencias desarroll6 su propia
metodologia para incorporar los insights de los consumidores y del mercado en la

creacion publicitarla eficaz (Giquel, 2003).

Total Brandingy BrandZ de ].Walter Thompson, Brand Asset Valuatory
EXploring de Young & Rubicam, Behavioral Archetypes de Leo Burnetty Brand
Accelerator de Grey son algunas de las herramientas utilizadas por los
planificadores de las principales agencias de publicidad y branding.
Independientemente del nombre que utiliza cada una de las metodologias

estratégicas, su esencia radica en una secuencia de decisiones partiendo del analisis
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del comportamiento de los consumidores y su relaciéon con las marcas con el
objetivo de incorporar los descubrimientos mas relevantes de este anilisis en la

estrategia publicitaria o de branding.

Como consecuencia de la introduccion de la planificaciéon estratégica en las agencias
de publicidad, la creaciéon y gestion de marca adquiere una fuerte influencia de la

estrategia empresarial y el pensamiento estratégico.

Como se abordara con mayor detalle en el capitulo cuarto de la presente tesis
doctoral, el proceso de creaciéon y gestidon de marcas responde a una secuencia de
analisis y decisiones cuyo propoésito final es asegurar el valor de la marca frente a sus
competidores en el mercado. El analisis del entorno, la definicion de las prioridades
de accion, la organizacion de recursos disponibles junto con la valoraciéon de
distintas alternativas para una marca configuran los elementos principales de la

estrategia para crear, consolidar y mantener su valor en el mercado.

Las marcas son sistemas complejos de elementos interrelacionados cuya gestiéon
tiene que ser clara y consistente con los objetivos de negocio de la compania ala que
pertenecen. La aplicacion del pensamiento estratégico es clave para asegurar la

coherencia en el proceso de su creacion y gestion.

2.5. El pensamiento estratégico

Como se ha reflejado en los apartados anteriores, el desarrollo e implementacién de
las estrategias implica un proceso de reflexiéon y una actitud analitica hacia la
realidad. El propésito final de este particular flujo de ideas consiste en la busqueda
de alternativas a los problemas detectados, generaciéon de nuevas ideas o soluciones
alos recursos disponibles y la valoracion de las alternativas de accién en el contexto

de la incertidumbre.

Para concluir esta primera aproximacién al concepto de la estrategia, que volverd a
ser protagonista en los capitulos tercero y cuarto de la presente tesis doctoral,
consideramos relevante reflejar las particularidades del pensamiento que permite la
concepcion y formulacion de las estrategias en distintos ambitos. Desde Sun Tzu y
Clausewitz a los expertos en estrategia empresarial, urbana y de comunicaciéon se

observa mucho interés hacia las claves del pensamiento estratégico.
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En el contexto de la estrategia militar, para Sun Tzu el talento y la capacidad de
liderazgo de un gran estratega consistian en su capacidad de anélisis de la situacion,
la identificacién de las oportunidades en un conflicto, la gestion inteligente de los
recursos disponibles, la anticipacién a los posibles cambios del entorno, asi como la
motivacion del equipo. Clausewitz (1832) destaca como los rasgos destacados de
un comandante el predominio de intelecto y la perspicacia en la actividad de la
mente junto con la direccién audaz del ejército y la perseverancia en la consecuciéon

de los objetivos.

En el ambito de la estrategia de gestiéon empresarial, Bennis (1983) define cinco
capacidades clave de responsables de estrategia de las compaiiias: vision,
comunicacién y la alineacién; persistencia; consistencia y enfoque; delegaciéon de
facultades y aprendizaje de la organizaciéon. Desde una perspectiva similar,
Bourgeois y Brodwin (1984) apuntan cinco tipologias del pensamiento y liderazgo
estratégico: comandante, arquitecto, coordinador, entrenador, director de orquesta
y juez. Cada una de estas tipologias refleja el grado de control sobre la informacién y
la toma de decisiones que ostenta el lider de la organizacion. Las tipologias reflejan
la perspectiva desde un control total de la informacién y direccién, pasando por el
disefio de estructuras y sistemas para garantizar la ejecucion de la estrategia, el
modelo de colaboracién que pretende involucrar a los subordinados en el proceso
de elaboracion de la estrategia, un modelo cultural que pretende logar el
compromiso de la organizacién con los objetivos empresariales y el modelo

creciente que persigue el desarrollo de la estrategia desde el interior.

Para Montgomery (2012) el estratega es el creador de contenidos de la organizaciéon
que definen su propésito en el mercado; la voz de la razén que valora con claridad
las oportunidades y el operador de cambios necesarios para asegurar la viabilidad

del proyecto.

Merry Baskin, la Presidenta del Account Planning Group del Reino Unido entre
1998y 1999, destacaba entre los principales rasgos de un planificador estratégico
de una agencia de publicidad la curiosidad, la capacidad de conceptualizar y analizar
la realidad, la intuicidn, el trabajo en equipo, asi como una gran personalidad
(Baskin, 2001).
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De Bono (1998) y Ohmae (2004) afirman, por otro lado, que la reestructuracion de
los conceptos y percepciones fijas de la realidad es la clave del pensamiento
innovador y creativo. Partiendo del analisis de significado de los diferentes
elementos del entorno, el pensamiento estratégico procede a reorganizarlos en la
forma mas ventajosa, cuestionando los supuestos establecidos para generar nuevas

ideas o puntos de vista alternativos sobre un problema.

La identificacion del punto critico de la situacion actual que requiere una soluciéon
es el punto de partida de generacion de una estrategia. El analisis racional es la
primera fase del pensamiento estratégico que busca descubrir el significado de
diferentes componentes del entorno. La elasticidad y la flexibilidad mental es

fundamental para encontrar respuestas realistas a un entorno cambiante (Ohmae,

2004).

De Bono (1998) define este tipo de pensamiento como lateral y creador frente al
pensamiento convencional o vertical que sigue una secuencia lineal de decisiones.
El pensamiento lateral estd determinado por una voluntad consciente y esta ligado
alos procesos mentales de creatividad y el ingenio. Lamanera mas eficaz para
generar nuevas ideas depende de la reestructuracién de la informacién disponible

bajo el prisma de un problema a resolver.

Resumiendo los diferentes enfoques citados, podemos afirmar que los rasgos mas

destacados del pensamiento estratégico son la flexibilidad mental, la imaginacién y
la creatividad con una base consistente de la vision, la coherencia y el rigor analitico.
La combinacién del enfoque lateral con un analisis racional y sistematico asegura la

generacion de estrategias visionarias y efectivas.
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Conclusiones capitulo segundo.

Estas conclusiones resumen la aproximacién que se ha realizado al concepto de
estrategia con el objetivo de delimitar su significado e implicaciones para el objeto

de estudio de la presente tesis doctoral.

1. Elconcepto de estrategia tiene su origen en el ambito militar como un
meétodo aplicado al desarrollo de un enfrentamiento armado para superar al
adversario. Elanélisis de la situacién de los adversarios, la
planificacién del tiempo yrecursos disponibles, la valoracién de las
alternativas de accién junto con la claridad de objetivos finales y el
liderazgo de los dirigentes del conflicto son las principales caracteristicas
de la estrategia militar. La analogia entre la naturaleza y estructura de los
conflictos armados y los conflictos en otros ambitos econémicos y sociales
permite la adaptacion de las ideas de los célebres estrategas militares a la

gestion de las empresas, ciudades y marcas.

2. En el ambito empresarial, la planificacion estratégica constituye una parte
fundamental para la gestion de las empresas y todo tipo de organizaciones
que quieren apostar por el futuro de éxito, aportando valor para sus clientes,
accionistas y la sociedad. El alcance de la estrategia en este contexto consiste
en la organizacion y planificacién éptima de los recursos de la empresa para
asegurar y mantener su ventaja competitiva para los clientes en el mercado

frente a la competencia.

3. Elurbanismo ha adaptado los principales conceptos de la estrategia de
planificacién empresarial para racionalizar y optimizar la gestién de los
numerosos y variados recursos urbanos. El objetivo final de la planificacién
estratégica urbana consiste en asegurar la ventaja competitiva de la ciudad en
el complejo mercado interterritorial en el que se produce una fuerte
competencia entre ciudades por atraer inversiones, grandes empresas,
eventos mundiales y talento a su territorio. La planificacién estratégica
urbana requiere un enfoque global, polifacético y multidisciplinar para
abordar la compleja estructura de una ciudad; necesita la participacién de la

ciudadania y de los diferentes agentes urbanos para reflejar sus necesidades y
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motivaciones, y, por Gltimo, tiene que contar con una vision y orientaciéon a

largo plazo.

La influencia del pensamiento estratégico en la gestion de la imagen de
marca tiene su origen en la estrategia empresarial de la segunda mitad del
siglo XX. La definicién de la funcién del marketing junto con la creacién de
los departamentos de marketing por grandes empresas y departamentos de
planificacién estratégica en las agencias de publicidad sentaron las bases de la
estrategia aplicada a la creacion y gestidon de marcas. Las marcas son sistemas
complejos de elementos interrelacionados cuya articulacion tiene que ser
clara, coherente y consistente con los objetivos de negocio de la compania a
la que pertenecen. La aplicacién del pensamiento estratégico es clave en este

contexto.

La creacion de estrategias en distintos ambitos es fruto de un determinado
proceso mental cuyos rasgos mas destacados son la flexibilidad y elasticidad
mental, la imaginacién y la creatividad con una base consistente de la vision,
la coherencia y el rigor analitico. La combinacién del enfoque lateral con un
analisis racional y sistematico asegura la generacién de estrategias

visionarias y efectivas.

En su contexto mas amplio, la estrategia puede definirse como un método
analitico, creativo y constructivo cuyo propésito final es
asegurar el valor superior de una organizaciéon (empresa,
proyecto, ciudad, marca) frente a su competencia a través de una
planificaciéon 6ptima de los recursos disponibles y la
implementacién de una serie de acciones consistentes con los

objetivos de la organizacién en su entorno de referencia.

El analisis del concepto de la estrategia, asi como las particularidades del

pensamiento estratégico seran la principal referencia para abordar el objeto de

estudio de la presente tesis doctoral: la estrategia de marca ciudad desarrollada por

seis ciudades espanolas finalistas al Titulo de la Capital Europea de la Cultura 2016.
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“Las ciudades que tengan mads éxito en atraer y en educar a los mejores talentos son
las que van a florecer, porque las personas son la materia prima bdsica de Ia
economia del siglo XXI. Junto al reto de la competitividad, las ciudades en el marco
de la globalizacion tienen que afrontar dos temas esenciales, el de su cohesion social

y el de la sostenibilidad ambiental y cultural”.

Vergara y De las Rivas, 2004

Consideraciones previas.

Las ciudades son protagonistas de la evolucién de la humanidad. Ntucleos del poder
politico y econémico, contenedores del saber acumulado, escenarios de la
innovacibén y el progreso, las ciudades son un iman que atrae con cada vez mayor

intensidad a los que todavia no son sus residentes.

“A Io largo de mas de 5.000 anios, las ciudades han representado el modelo del
desarrollo urbano de éxito: la gente no dejo de trasladarse a las ciudades en busca de

libertad y un futuro mejor” (Novak, 2007, p.6).

Las ciudades son organismos complejos que reflejan las multiples capas de la vida
social, econdémica, politica y cultural de sus habitantes. Aunque existen muchas
similitudes entre ciudades en cuanto a su organizacién interna, sus infraestructuras
y funcionamiento, cada ciudad es tinica e irrepetible en su aspecto, su estilo de vida

y su personalidad.

En este capitulo pretendemos analizar las claves de la evolucién del urbanismo, los
retos y oportunidades a las que se enfrentan las ciudades contemporaneas, asi como

valorar el papel de la cultura en el desarrollo urbano.
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3.1 El origen y la evolucién del urbanismo.

3.1.1. Los origenes de la vida urbana.

El origen de las primeras ciudades se remonta a hace mas de 5.000 afios y se ubica
en Mesopotamia, los valles del Nilo y el Indo. Jeric6, Mohenjo-Daro, Harappa,
Uruk y Ur son las primeras poblaciones humanas que reunieron una serie de
caracteristicas propias de una nueva forma de comunidad humana y dieron origen a
la ciudad como una aglomeracion grande y densa de la poblacién que, “implica un
grado de contacto humano y de la complejidad social desconocidas anteriormente”

(Davis, 1965, p.22).

La estructura de las primeras ciudades presentaba una serie de rasgos caracteristicos
que marcaron el inicio de una nueva etapa en la evolucién de la humanidad. La
mayoria de las antiguas ciudades contaban con un muro de proteccién, una
ciudadela central que albergaba un templo, un palacio o una pirimide y un granero.
Las primeras ciudades solian ubicarse a lo largo de los cauces de grandes rios y el
control de los sistemas de riego de los terrenos colindantes constituia la base de su

poder (Le Gates y Sout, 2011).

Gordon Childe (1950) indica diez caracteristicas que distinguen a las primeras

ciudades de los asentamientos humanos anteriores:

1. Laextension y densidad de su poblacién significativamente mayor que la de

cualquier asentamiento anterior;

2. Una composiciéon mas heterogénea de la poblacion y la aparicion de las nuevas
funciones productivas y sociales realizadas por especialistas artesanos,

transportistas, mercaderes, oficiales y sacerdotes.
3. Elpago de tributos por el excedente de la produccién agraria o artesanal.

4. Laconstruccién de edificios pablicos monumentales como templos, piramides
y ciudadelas que contaban con un granero y simbolizaban la concentracién del

excedente social.
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5. Laaparicion de la clase gobernante, formada por sacerdotes, dirigentes militares
y civiles que absorbia la mayor parte del excedente acumulado y garantizaba la

proteccién y seguridad de clases bajas.
6. Lacreacion de sistemas de recuento y medicion, el origen de las ciencias exactas.
7. Lainvencion de la escritura, el desarrollo de ciencias matematicas y calendarios.

8. Lacreacion artistica y cultural mas conceptual y sofisticada frente al naturalismo

primitivo anterior.

9. Elorigen del comercio basado en el pago con el excedente social acumulado por
la importacién de materias primas, necesarias para la industria o el culto y no

disponibles localmente.

10.La concentracién de artesanos que disponian de recursos naturales necesarios

para sus oficios y tenian garantizada su proteccién en la ciudad.

Estas caracteristicas, segin Gordon Childe (1959), demuestran la solidaridad
organica de las primeras ciudades, basada en la complementariedad funcional e
interdependencia entre todos sus miembros similar a la subsistencia de las

diferentes células de un organismo.

La acumulacién del excedente de la producciéon local, junto con la mayor
especializacién de la artesania y el desarrollo de las rutas comerciales sentaron las
bases de una nueva estructura econémica y social de las primeras ciudades y

aseguraron su futura evolucion.

3.1.2. E]l urbanismo en la Antigua Grecia y el Imperio Romano.

La Antigua Grecia cuenta con ejemplos destacados de la evolucion de las ciudades
en la antigiiedad, con especial relevancia de su organizacién espacial y social
denominada polis. La traduccién mas cercana de este concepto seria ciudad-estado
o comunidad auto-gobernada (Kitto, 1951). Las polis eran pequenas ciudades,
constituidas en torno a un templo o fortaleza, acropolis, y rodeadas de campos de
cultivo. Cada polis funcionaba de forma independiente a nivel de su gestion,

comercio y proteccion. La estructura formal de la polis griega prim6 el espacio
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publico en forma de templos, estadios o agoras frente a las viviendas privadas. Esta
distribucion del espacio iba unida al caracter social de la polis, que se basaba en la
participacion ciudadana en la gestidon de su comunidad y su realizacion espiritual,
moral e intelectual. Los espacios publicos de las antiguas ciudades griegas eran un
gran escenario y catalizador de la democracia urbana y el rico desarrollo humanista
de sus ciudadanos. (Rogers y Gumuchdjian, 1997). Aunque las mujeres y los
extranjeros no contaban con derechos dentro de la polis, las antiguas ciudades
griegas como Atenas ostentaban un nivel de la democracia muy superior a todas las
civilizaciones anteriores. El sentido de la comunidad y la relacién de los ciudadanos
con la ciudad y el resto de los ciudadanos es una de las contribuciones mas
destacadas de la Antigua Grecia al urbanismo. (Le Gates y Stout, 201 1; Kitto,
1951).

La antigua Atenas impulsé el desarrollo de ciencias y el arte. En la época de Pericles,
445-429 a.C. se generalizaron los sistemas de medicion y de acunacion de
monedas, se introdujo un sistema bancario regulado. La lengua griega fue
considerada un medio universal de comunicacion. La expansion comercial de la
antigua Atenas, a su vez, provoco la creaciéon de nuevas ciudades comerciales como

Alejandria (Miiller-Brockman,1988).

Rogers y Gumuchdjian (1997, p.16) destacan el legado cultural de la Antigua
Grecia citando el Juramento Ateniense como una muestra destacada del
compromiso de los ciudadanos griegos con su ciudad y sus futuras generaciones
“We will leave this city not less but greater, better and more beautiful than it was

lefttous”.

La ciudad de Roma es otro hito en la historia de urbanismo y su expansion en el
mundo en la antigiiedad. Surgida como un grupo de poblaciones a lo largo del rio
Tiber, Roma llegb a ser una republica poderosa similar a las primeras ciudades
griegas, una gran metrépoli y la capital del imperio mundial durante varios siglos.
La ciudad aprovechd las ideas de las polis griegas sobre la racionalidad y la armonia
del espacio, edificando numerosos lugares ptablicos destinados al culto, el podery
el entretenimiento como el foro, templos, el circo, el anfiteatro y las termas. El
desarrollo de ciencia, cultura y arte fue muy significativo en la ciudad. En el atio 330

d.C. funcionaban en la ciudad 28 bibliotecas publicas (Miiller-Brockmann, 1988,
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p-23). Al mismo tiempo, es significativa la aportacion de Roma a la introduccion de
infraestructuras clave para la gestiéon de una ciudad. Carreteras, acueductos y

sistemas de alcantarillado marcaron nuevos estandares de la ingenieria urbana.

El sistema comercial de Roma también es notable. La ciudad contaba con varias
plazas comerciales, cada una dedicada a un determinado tipo de mercancia: carne,
pescado, verduras. Algunas calles de Roma recibieron nombres de oficios que
ejercian los artesanos establecidos en ellas: calle de los Zapateros, de los Vidrieros,
de los Cerealistas (Miiller-Brockmann, 1988). Otro de los legados destacados de
Roma fue la definicién del Derecho Romano, introducido por el emperador

Justiniano y fundado en el principio de la igualdad universal.

A través de la expansién del Imperio Romano por la mayor parte de Europa, Norte
de Africa y Asia, Roma export6 la mayoria de sus innovadores infraestructuras
urbanas junto con la difusién de su literatura, filosofia y arte, estableciendo la base
de su hegemonia cultural en la historia mundial. La expansién del Imperio Romano
y la continua creaciéon de nuevas rutas comerciales para asegurar el abastecimiento
de sus stbditos, llevd a la creacién de mis de 500 ciudades en el Norte Africa.
Durante varios siglos aquellas ciudades sirvieron como proveedores de cereales,
madera y ganado para el Imperio Romano. La antigua Roma lleg6 a tener un millén
de habitantes, un hito en la historia del urbanismo antes de la Revolucién Industrial

(Girardet, 1999).

Después de la caida del Imperio Romano, el desarrollo de las ciudades en la Epoca
Medieval fue muy lento y disperso geograficamente, con consolidaciéon de nicleos
urbanos en China, India y Africa. El Cairo, Bagdad y Cérdoba se consolidan en esta
época como centros de la cultura y religion islimica. Constantinopla, Edo y Pekin
son las ciudades medievales mas prosperas y pobladas que llegaron a contar con un
millén de habitantes en algiin momento de su historia (Girardet, 1999). A partir
del siglo X comenzé el desarrollo urbano en Europa con la aparicién de nuevos
nicleos urbanos, centros de comercio, cultura y comunidad. Citando a Perenne
(1925), Le Gates y Stout (2011) destacan que la funcién econémica de grandes
ciudades comerciales fue lo que llev6 inevitablemente a la consolidaciéon de su
poder y su independencia politica. Las ciudades medievales se caracterizan por una

incipiente planificacién urbana que refleja la distribucion del espacio urbano en
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zonas destinadas para el clero, la nobleza, los artesanos y los campesinos. Dentro de
las ciudades medievales, los gremios organizaron la vida econémica y social,
mientras que la iglesia vel6 por las necesidades espirituales de sus ciudadanos y
estableci6 el marco para el ritual social y la unién comunitaria. La construccién de
las iglesias, catedrales, ayuntamientos, universidades, sedes de guildas,
instituciones benéficas y mercados es caracteristico de las ciudades medievales y
expresa la necesidad de autorrepresentacion de distintos grupos sociales (Delfante,
2006). La necesidad de alfabetizacion, contabilidad y conocimientos geograficos

motivaron la inversién de las ciudades en educacién secular (Davis, 1965).

Fernandez-Giiell (2006) destaca que las ciudades desempenaron un papel
fundamental en la configuracion y consolidacién de las principales civilizaciones

debido a sus funciones defensivas, comerciales, administrativas y religiosas.

Aunque las ciudades medievales se mantuvieron pequefias y nunca contaron mas
que con la minima fraccién de la poblacion de la region, la estrecha conexidén entre
la industria y el comercio que crearon, junto con el enfoque en la tecnologia,
sentaron las bases para un avance revolucionario en la urbanizacion. Este avance se
produjo s6lo con el crecimiento significativo de la productividad basado en el uso
de la energia mecanica y la maquinaria. El crecimiento urbano en Europa fue muy
lento, con el ratio del 0,6% anual. En el siglo XVI Europa contaba con 33 ciudades
con la poblacién de 100.000 o mas habitantes, en el siglo XVIII la cifra s6lo subi6 a
61 (Davis, 1965). Londres, Paris 0 Roma tenian pocos rivales en términos de su
poder econémico, cultural o politico en Europa Occidental a finales de la Edad

Media (Sudjic, 2007).

3.1.3. Lainfluencia de l1a Revolucién Industrial en el desarrollo de las

grandes ciudades contemporineas.

El impulso definitivo al desarrollo urbano vino provocado por la revolucién
industrial. Con el desarrollo del capitalismo las ciudades empezaron a experimentar
profundas transformaciones en sus condiciones fisicas, econdémicas y sociales (Le
Gates y Stout, 2011). La mecanizacion del trabajo manual junto con una serie de
innovaciones tecnoldgicas como el uso de la energia del vapor y electricidad, la

fundicién del hierro, la creacién de nuevas rutas de comercio internacional y la
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invencion del ferrocarril estimularon la creacién de nuevos centros de produccién
industrial en las ciudades, transformando su aspecto fisico y la vida de sus
habitantes (Bass Warner, 2011). La zona industrial de las ciudades que requeria
grandes espacios para las fabricas y almacenes empez6 a desplazarse hacia los
nicleos de transporte, cercanos a las lineas de ferrocarril y a los puertos. En el
centro de la ciudad empezaron a concentrarse oficinas de empresas de servicios y de
informacién, bancos, hoteles y tiendas. Los prestamistas crearon un sistema de
financiacion para la construccién de nuevos edificios y equipamientos industriales.
La creacion del automovil y la construccion de carreteras supusieron otro impulso a

la consolidacién del poder econémico y comercial de la ciudad.

Desde finales del siglo XVIII comienza una nueva época del urbanismo industrial,
origen del desarrollo de la ciudad moderna. Como apunta Davis (1965), la
industrializacion aceler6 significativamente el ritmo de la urbanizacién mundial.
Gordon Childe (1950), Mumford (1937), Soja y Kanai (2007) destacan la funcién
econ6mica de la ciudad como el motor de la innovacién y progreso imparable de la

humanidad.

Los paises que sufrieron mas tarde la industrializacion, experimentaron un
crecimiento urbano mas rapido. El avance del 10% al 30 % de la poblacién urbana se
produjo en 79 afos en Inglaterra, 66 afios en EE.UU, 48 afnos en Alemania, 36 en

Japon y 26 en Australia (Davis, 1965).

En la época de la Revolucién Industrial las ciudades europeas organizaron
exposiciones internacionales que estimularon de forma significativa el desarrollo
industrial, la competencia entre empresas y la consolidacion de sus respectivas
marcas. Londres en 1781y 1851; Parisen 1798, 1855, 1889; Berlin en 1844;
Coloniaen 1914; Moscien 1921 y Barcelona en 1929 se convirtieron en
escenarios anicos de exhibicion de la innovacién industrial y comunicaciéon

comercial (Miller-Brockmann, 1988).

Desde la Revolucién Industrial surge una conexidén entre la urbanizacion, la
industrializacion y la globalizacién (Soja y Kanai 2007). La divisién internacional
de trabajo unida a la segmentacién de productores y consumidores en espacios
urbanos da origen a una variedad de economias de aglomeracién que llevan a una

mayor productividad e innovacién tecnoldgica no sélo en la industria pesada, sino
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también en la produccidn e intercambio de la informacién y el desarrollo de las

industrias creativas y culturales en las ciudades.

“El crecimiento de las ciudades, en la época moderna, sin lugar a dudas, no es
independiente de la aparicion de la tecnologia y equipos que funcionan a base de

energia, Ia produccién masiva y la empresa capitalista.” (Wirth, 1938, p.97).

A principios del siglo XIX s6lo dos ciudades en el mundo, Londres y Beijing,
contaban con la poblacién superior a un millén de habitantes y tan s6lo el 10% de la
poblacién mundial era urbana. Con el comienzo del siglo XX, el niimero de
ciudades con més de un millon de habitantes llegaba a 16. Para el afio 1950, la cifra
se cuadriplicd y en el 2000, llegbd a 400. La mayor concentracion de las ciudades
millonarias se ha producido en China con 97 e India con 40. A nivel regional,
América Latina y el Caribe, junto con Africa cuentan con el mayor ntimero de

ciudades millonarias (Soja y Kanai, 2007).

Actualmente la cifra de las ciudades con la poblacién superior a un millén de
habitantes supera las 450 y la tendencia apunta a que el nimero siga aumentando.
Para el 2050 la previsién de la poblacion urbana se estima en el 70% de todos los
habitantes del planeta, con la mayor concentraciéon de nuevos desarrollos urbanos

en el continente asiatico y el africano (www.unhabitat.org, 2013).

3.2 El reto de la sostenibilidad urbana en el contexto de la

globalizacién.

3.2.1. El urbanismo y la globalizacién econémico-financiera.

El progresivo crecimiento urbano, junto con la formacién de redes de ciudades
globales definen el urbanismo de finales del siglo XX y principios del siglo XXI
(Sudjic, 2007; Sassen, 2001b, 2007; Castells 2005; Florida, 2008; Soja y Kanai,
2007).

El desarrollo de las tecnologias de la informacién y de las telecomunicaciones son

las principales fuerzas que influyen en la concentracion de flujos econémicos y
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transacciones financieras en las ciudades y configuran un nuevo orden econémico

mundial con el protagonismo de grandes ntcleos urbanos.

La conexion entre la urbanizacién, industrializacién y globalizacion se esta
consolidando desde la Revolucién Industrial. La segmentacion de funciones de
produccién y consumo en espacios urbanos lleva a la diversidad de economias de
aglomeracién que contribuyen a una mayor productividad e innovaciéon
tecnologica y estimulan el desarrollo urbano e industrial (Soja y Kanai 2007). La
globalizacién econémica, por otro lado, provoca la hipermovilidad y las
comunicaciones globales, neutraliza los lugares fisicos y las distancias, asi como
contribuye a la consolidacién del poder de las grandes corporaciones

multinacionales y las tecnologias de comunicacion global (Sassen, 2001b, 2007).

Para Fernandez Giiell (2006) desde finales del siglo XX se produce una
transformacién urbana sin precedentes que se manifiesta en la progresiva
ocupacion del territorio por las autopistas, la concentracién de grandes complejos
residenciales y productivos en la periferia urbana, la apariciéon de grandes centros

comerciales y de ocio fuera de los limites urbanos y dependientes del automoévil.

Castells y Hall (2001) apuntan a la interacciéon de tres grandes procesos historicos
que modifican y condicionan la estructura de las ciudades en el periodo de la
globalizacién. En primer lugar, la revolucién tecnologica, basada en las tecnologias
de lainformacién. En segundo lugar, la formacion de la economia global que
funciona como una unidad a nivel mundial y que engloba el capital, la gestién, el
trabajo, la tecnologia, la informacién y los mercados. Por Gltimo, se trata de una
nueva forma informacional de producciéon y gestion econémica que refleja el hecho
de que la generaciéon de nuevos conocimientos y el acceso a la informacion se
convierten en la principal base de la productividad y la competitividad. Como
consecuencia de esta interaccion, la economia industrial que ha dependido para su
productividad de la aglomeracién del capital, mano de obra y materia prima, es
reemplazada progresivamente por la economia de la informacién cuyo incremento
de productividad depende de los inputs por parte de la ciencia, la tecnologia y la
gestion de la informacién. En el contexto de la economia mundial cuya
infraestructura productiva esta formada por los flujos de la informacion, las

ciudades, debido a su flexibilidad organizativa para adaptarse a las condiciones
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cambiantes de los mercados de la tecnologia, se convierten en agentes decisivos del

desarrollo econémico (Castells y Hall, 2001).

“El capitalismo comercial fue globalizado siglos atras, creando ciudades globales
comerciales como Amsterdam y Londres. El capital financiero fue difundido
globalmente con Ia expansiéon del colonialismo y del imperialismo, centrando el
poder financiero en Londres, Paris y Nueva York. En los tltimos treinta anios, el
comercio global y los flujos financieros se han expandido rdpidamente, y se ha
producido la globalizacién del capital productivo o industrial — inversion en la
produccion de bienes, servicios e informacion, facilitada por Ia revolucién en las
tecnologias de la informacién y comunicacién y reorganizada como Nueva

Economia o capitalismo flexible” (Soja y Kanai, 2007, p.63).

Sassen (2001a,b,; 2007) afirma que la globalizacion puede ser reflejada a través de
una serie de lugares estratégicos donde se materializan los procesos globales y las
conexiones que existen entre ellos. Junto con las zonas francas industriales, de
exportacion y los paraisos fiscales, las ciudades globales ocupan un lugar destacado
en la economia desigual de la globalizacién. Algunas ciudades se han convertido en
centros de mando en la organizacién de la economia mundial como lugares donde
se desarrolla la innovacién financiera y de servicios avanzados para asegurar los
complejos flujos de informacién y capital de las grandes corporaciones. Estos
nicleos centrales de la nueva economia global, como destaca la autora, forman una
red de unas 40 ciudades globales. Algunas de estas ciudades son protagonistas
mundiales de las transacciones de los instrumentos financieros sobre materias
primas o productos de consumo. Nueva York lidera las transacciones de café,
Londres de platino, Shanghai de cobre, Johannesburgo de metal y Londres, Nueva

York, Chicago y Zurich de oro.

Elinforme The wealth of cities 2010-201 1 de UN Habitat destaca que en 2005 seis
grandes ciudades — Tokio, Nueva York, Los Angeles, Chicago, Paris y Londres
ocuparon seis primeros puestos de la clasificacién del PIB mundial. Tokio
solamente produce cerca del 2% del PIB mundial. El PIB de Tokio y Nueva York
juntas es similar al PIB estimado de Espana. El PIB de Londres supera al de Sueciay

Suiza (www.unhabitat.org). En Estados Unidos, la capacidad econémica de cinco
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ciudades como Nueva York, Los Angeles, Chicago, Boston y Filadelfia podria

formar la cuarta mayor economia del mundo (Gavron, 2007).

Las ciudades concentran la mejor oferta de servicios avanzados para las empresas
globales, destacan las conclusiones de la investigacién sobre la presencia mundial
de 74 empresas multinacionales de servicios empresariales como consultoria y
auditoria, servicios financieros, juridicos, de comunicacién y publicidad
(Beaverstock, Smith y Taylor, 2000). El estudio demuestra una concentracién
maxima de estas empresas en 10 ciudades del mundo: Chicago, Frankfurt, Hong
Kong, Londres, Los Angeles, Milan, Nueva York, Paris, Singapur y Tokio. Los
investigadores las denominaron ciudades Alpha como principales escenarios de la
globalizacién que forman una particular red mundial de liderazgo geo-politico,
econ6mico y financiero. Esta red se ha convertido en la fuerza principal de la
economia mundial, generando enorme riqueza, asi como la innovacién tecnolbgica

y la creatividad cultural (Soja y Kanai, 2007).

Las ciudades globales acumulan cada vez mayor concentracién de recursos
estratégicos y aumentan su poder econdmico y atractivo global para el talento,
inversiones, innovacién y turismo. Como consecuencia de los procesos de
globalizacion, se consolida el protagonismo de algunas ciudades por encima de sus
respectivos territorios nacionales. Sassen (2007) y Sudjic (2007) afirman que las
ciudades son nucleos y eslabones de la cadena global de la globalizacién por encima
de los estados a los que pertenecen. La presencia de grandes marcas comerciales y
corporativas aporta una gran riqueza econémica, prestigio y notoriedad a las
ciudades donde se ubican y operan estas marcas. La concentracion de las marcas de
moda y accesorios como el grupo LVMH (Louis Vuitton Moét Hennessy) o PPR
(Pinault Printemps Redoute) en Paris, influye en la reputacién global de la ciudad
como capital mundial de la moda, belleza y sofisticacién. La presencia de Apple,
Ebay, Google, Cisco, Linkedin, Facebook, Oracle y Yahoo, entre otras empresas
tecnoldgicas, es uno de los principales referentes de prestigio, talento e innovaciéon
de San José y San Francisco. Londres junto con Nueva York tienen la reputacion de
centros mundiales de consultoria, economia y finanzas debido a la presencia de

sedes principales de las mayores empresas multinacionales como Accenture, Ernest
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Young, Deloitte, McKinsey y grandes bancos como Barclays, RBS, Lloyds o JP

Morgan Chase, entre otros.

En el contexto de la consolidacion del prestigio y de la autonomia econémica
urbana, la competencia a nivel global actualmente se produce entre grandes
ciudades que, aunque representen a paises distintos, tienen mis en comun entre
ellas que con sus paises de origen. Siendo una ciudad una formacién mucho mas
antigua que un pais, su capacidad de auto-regulaciéon y su funcionamiento son mas
modernos y flexibles que la creacién artificial de un estado. Castells y Hall (2001)
sefialan que las ciudades poseen una mayor capacidad de respuesta que los paises
para generar proyectos de desarrollo concreto, negociar con las multinacionales,
fomentar la creacion de pequenias y medianas empresas, asi como para crear las
condiciones 6ptimas para atraer a nuevas fuentes de riqueza, poder y prestigio. La
facturaciéon del 40% de los servicios de produccion de Francia corresponde a Paris.
Nueva York, por su parte, contando sélo con el 3% de la poblacién de Estados
Unidos, factura la cuarta parte de toda la exportacién de servicios de produccién del
pais (Sassen, 2001a). Milin no compite con Roma por el prestigio en el mundo de
la moda, sino con Paris, Nueva York o Londres. La competencia por albergar
grandes eventos internacionales, como los Juegos Olimpicos, se produce en el

nivel supra-nacional con el protagonismo exclusivo de las ciudades candidatas.

“Las ciudades globales son responsables de forma desproporcionada por el éxito de
las economias nacionales. ... Al mismo tiempo, su composiciéon social hace que

sean cada vez mas distintas de sus paises” (Sudjic, 2007, p. 48).

3.2.2. El reto de la sostenibilidad urbana.

El creciente protagonismo de las ciudades como ntcleos del poder econémico,
politico, financiero y cultural es una caracteristica del urbanismo del siglo XXI, pero
también es un reflejo de los problemas a los que se enfrentan las ciudades en el
proceso de su crecimiento. A medida que crecen las ciudades, la coherencia de la
vida urbana se hace mas débil, afirma Tickell (1997). Para Rogers y Gumuchdjian
(1997), las ciudades son los parasitos del paisaje, el mayor destructor del eco-
sistema mundial y la principal amenaza para la supervivencia de la humanidad. La

escasez de recursos, problemas medioambientales, la seguridad ciudadana y la
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desigualdad social son algunos de los problemas mas criticos del desarrollo urbano
contemporaneo (Nowak, 2007; Legates y Stout, 2011, Soja y Kanai, 2007, Vergara
y De las Rivas, 2004).

Una de las consecuencias y contradicciones del vertiginoso y préspero desarrollo de
las ciudades es la creciente desigualdad social y la expansién de poblados de
chabolas dentro de los limites urbanos. En el afio 2001, 924 millones de personas
equivalentes al 31,6% de la poblacién urbana mundial vivia en chabolas, con la
mayor proporcién correspondientes a las ciudades de Asia, Africa y América Latina
(www.unhabitat.org). Se estima que 1.4 billones de personas viviran en chabolas en
el afio 2020 en las grandes ciudades alrededor del mundo (Nowak, 2007). La
inestabilidad social en el contexto urbano es la causa de la progresiva pobreza,
desempleo, problemas de salud, analfabetismo y la injusticia social que minan la
capacidad de las ciudades para asegurar el bienestar de sus ciudadanos y ser lugares

sostenibles (Rogers y Gumuchdjian, 1997).

Segtn los resultados del Living Planet Report 2012, presentado por WWF en el
2012, 1a poblacién mundial consume actualmente el 50% mas de recursos
naturales disponibles de los que puede proporcionar el planeta. El consumo de
recursos naturales es muy desigual por las regiones, con peores indices de huella
ecoldgica correspondientes a los habitantes de los Estados Unidos, Europa y
América Latina. De mantenerse la misma tendencia, para el 2030 hara falta un
segundo planeta como la Tierra para abastecer a todos sus habitantes (WWEF,
2012). Las ciudades son las responsables de la mayor proporcién de gases emitidos
de efecto invernadero: en Estados Unidos, la contaminacién de las ciudades ha
reducido mas del 10% del total de los cultivos, mientras los residuos vertidos en

Tokio llegan a 20 toneladas al ano (Rogers y Gumuchdjian, 1997).

La dependencia de recursos externos, principalmente energéticos, es la mayor

diferencia de las ciudades contemporaneas frente a sus predecesoras.

Como destaca el Informe Especial de Ciudades de Futuro presentado por el
periddico Cinco Dias en el 2012, las ciudades se han expandido de forma
desordenada, sin tener en cuenta las futuras necesidades de la sociedad y sin prestar
la atencién que se merecen las energias renovables y la construccién sostenible y

eficiente.
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La situacion actual de muchas ciudades esta lejos de la definicion de la
sostenibilidad como la capacidad urbana de auto-regularse para aprovechar todos
los recursos internos disponibles para el abastecimiento de la poblacién y el
funcionamiento de las infraestructuras. Ocupando el 2% del territorio del planeta,
las ciudades llegan al 75% del consumo total de recursos naturales y generacion de
desperdicios (Girardet, 1999). Cuanta mis grande y compleja es la estructura
urbana, tanto mayor es su dependencia del entorno cercano. La huella ecolbgica de
las ciudades, entendida como la superficie del planeta necesario para abastecer de
recursos naturales a la poblacién urbana y absorber sus desperdicios del consumo,
como el CO,, sigue creciendo (Rogers y Gumudchjian, 1997, Girardet, 1999).
Aplicando la metodologia desarrollada por Rees y Wackernagel (1996), Girardet ha
estimado que la huella ecolégica de Londres es 125 veces mayor que su superficie

real (Girardet, 1999).

Alcanzar la sostenibilidad urbana entendida como el desarrollo equilibrado y
armoénico de la ciudad sin perjudicar el medio ambiente y asegurando el bienestar
presente y futuro de sus ciudadanos es uno de los objetivos finales de la gestion

urbana (Girardet, 1999; Battle, 2007).

“...uno de los mayores retos para los expertos en la planificacion urbana del futuro
es buscar caminos para aprovechar la ventaja que ofrecen el poder econémico y Ia
capacidad creativa de las densas y heterogéneas poblaciones urbanas, controlando al
mismo tiempo los efectos negativos del desarrollo urbano como Ia creciente
desigualdad de ingresos, y las crecientes fricciones interculturales” (Soja y Kanai,

2007, p.67).

La calidad de la vida urbana en el contexto de la globalizacién depende de la
capacidad de las ciudades de asegurar a sus ciudadanos el equilibrio social, el
cuidado del medioambiente, la conectividad y las oportunidades profesionales. De
esta forma, las ciudades podrin atraer y generar recursos humanos altamente
preparados para seguir consolidando su competitividad, afirman Vergaray De las
Rivas (2004). Para Penalosa (2007), una ciudad sostenible es la que crea las
condiciones mas propicias para la felicidad humana en el mas amplio sentido. La
posibilidad de pasear y jugar, tener un contacto con la naturaleza, conocer a otra

gente, sentirse parte de la comunidad son premisas basicas de los entornos urbanos
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sostenibles. Las ciudades sostenibles tienen que asegurar el alojamiento para sus
ciudadanos, promover un contacto directo cara a cara, condensar el fermento de la
actividad humana, asi como generar y expresar la cultura local, destacan Rogers y

Gumudchjian (1997).

El reto de la sostenibilidad urbana plantea la necesidad de cambio en la gestiéon y
planificacién urbana, junto con el cambio de actitudes y comportamientos de sus
ciudadanos. Numerosos expertos (Sudjic, 2007; Girardet, 1999; Rogers y
Gumuchdjian, 1997; Castells, 2005; Landry, 2011) coinciden en destacar la
importancia de la implicaciéon ciudadana junto con el gobierno de la ciudad en la
solucion de los problemas urbanos. Siendo las ciudades grandes imanes
demograficos de todos los tiempos, condensan de forma tinica la energia fisica,
intelectual y creativa de sus ciudadanos y estimulan el desarrollo cultural. Las
ciudades son centros del conocimiento y este conocimiento tiene que ser sobre el
impacto urbano en la vida de sus ciudadanos. La educacién, la difusién de la
informacién, una mayor participacién ciudadana junto con el uso inteligente de la

tecnologia permitiria reducir el impacto urbano (Girardet, 1999).

“La belleza civica es el resultado del compromiso social y cultural de las

comunidades de la sociedad urbana” (Rogers y Gumuchdjian, 1997, p.14).

Para Seisdedos (2007), una ciudad sostenible atrae visitantes, empresas de la
economia creativa y ciudadanos. La sostenibilidad urbana es la clave para hacer

frente al desafio del cambio climatico.

3.3. Cultura: factor clave de la sostenibilidad, la competitividad y la

regeneracién urbana.

3.3.1. Ciudad, el catalizador y el escenario ideal para la cultura.

Entre las posibles soluciones que apuntan los expertos para afrontar los problemas
urbanos y garantizar un futuro préspero a los ciudadanos, destaca el énfasis en la
cultura como factor clave de la sostenibilidad y la regeneracién urbana. La cultura,
en su perspectiva mas abstracta, puede interpretarse como la forma en la que una

sociedad o un lugar expresa sus significados y valores a través de c6digos, rituales,
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actitudes, tradiciones y comportamientos. Su manifestacion se produce a través de
las artes, el conocimiento acumulado, la creatividad humana y las industrias

culturales (Landry, 2011).

Las ciudades son escenarios Gnicos para la generacién y acumulacion del legado
cultural de la humanidad, crean arte y son arte, afirma Mumford (1937). En las
primeras ciudades egipcias y sumerias se invent6 el calendario, la escritura y la
divisién del tiempo vigentes en la actualidad. A través de la escritura y la religion la
ciudad expresa la calidad humana, es el lugar de origen de las libertades civiles,

ciencias y las normas del derecho (Novak, 2007).

“Desde Ia aparicion de las primeras ciudades in Mesopotamia y los valles del Indo y
Nilo en algin momento alrededor de 3500 ac., la influencia de la cultura urbana y el
firme avance e incremento de la poblacion urbana alrededor del mundo han sido

los factores centrales de Ia historia de la humanidad” (Le Gates y Stout, 2011, p.15).

Al mismo tiempo, el futuro de las ciudades depende de la utilizacién del rico
conocimiento de sus ciudadanos, de la educacidn, la innovacién y de la gestion del
talento. (Girardet, 1999; Rogers, 1997; Vergara y De las Rivas, 2004; Le Gates y
Stout, 2011).

“Si decidimos crear ciudades sostenibles, necesitamos crear un contexto cultural
para esto. Solo un profundo cambio de actitudes, un cambio ético y espiritual

puede llevar a Ia transformacién que buscamos” (Girardet, 1999, p.71).

Castells (2005) destaca la extraordinaria relevancia que adquiere la ciudad como

escenario principal en que se forjan los valores de la identidad personal.

En el mundo cada vez mas globalizado de capital, tecnologia e informacioén, la
ciudad reafirma la identidad personal y la experiencia compartida de la lengua,
historia y religion. Citando el estudio de Pipa Norris de la Universidad de Harvard,
sobre la comparacién de las identidades en el ambito mundial, nacional y local,
Castells destaca que la proporcién de los que se consideran primariamente
ciudadanos del mundo es del 13%, la de los que se consideran primariamente de
identidad nacional es del 38%, y el resto, 1a mayoria, se considera prioritariamente

de identidad local o regional. La zona donde la identidad regional local primaria es
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de mayor porcentaje que llegaa un 61% del conjunto de las identidades es la

Europa del Sur.

Para Mumford (1937) la ciudad es el “teatro de la accién social y un simbolo
estético de la unidad colectiva. ...Las multiples y variadas capas urbanas, las
oportunidades del conflicto y Ia falta de armonia social crean el drama urbano que

estimulan el desarrollo de las actividades sociales del hombre” (1937, p.93).

Rojas Marcos (1994) afirma que los acontecimientos de trascendencia universal
suelen ocurrir en las ciudades, como la caida del Muro de Berlin o las protestas de la
Plaza de Tiananmen. Estos eventos demuestran, segin el autor, el protagonismo de
las ciudades en movimientos socio-politicos relevantes. La ciudad es un habitat
humano que ofrece multiples opciones y experiencias sociales y culturales que
superan sus limites geogrificos y simbolos nacionales como un himno o bandera
nacional y es capaz de generar fuerzas positivas de innovacién, creatividad y
estimular el desarrollo econémico. (Sudjic, 2007). Para el visionario arquitecto
Richard Rogers, la ciudad ideal es una ciudad donde la riqueza se genera gracias a la
creatividad de los ciudadanos y la innovacion es impredecible y espontanea. Los
problemas a los que se enfrentan las ciudades contemporaneas como
contaminacién, criminalidad y segregacién social s6lo pueden solucionarse a través
de una participacion activa de los ciudadanos junto con su gobierno en la creaciéon
de un nuevo entorno urbano sostenible en todas sus vertientes. Una ciudad bella,
justa, creativa, ecologica, compacta, comunicativa y diversa es el paradigma de la

gestion y planificacion urbana (Rogers y Gumuchdjian,1997).

Siendo las ciudades “cunas de Ia civilizacién, condensadores y motores de nuestro
desarrollo cultural” (Rogers y Gumuchdjian,1997, p.17), el objetivo final de su
gestion tiene que consistir en conseguir un nuevo y dinimico equilibrio entre la
sociedad, la ciudad y la naturaleza. La participacion ciudadana, la educacién y la
innovacién son las fuerzas rectoras de este enfoque. Por otro lado, destaca el papel
estimulante de la ciudad para el fomento de una cultura abierta y participativa, que

define la personalidad de una ciudad, crea su identidad y forja a la sociedad urbana.

“Las ciudades principalmente son centros de conocimiento, conocimiento del

mundo y de nuestro impacto sobre él. La reduccién del impacto urbano tiene que
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ver mucho con la educacién, distribucion de la informacién, participacion y

mejores usos de la tecnologia” (Girardet, 1999, p.70).

La organizacién internacional Ciudades y Gobiernos Locales Unidos (CGLU) que
representa a mas de 1000 ciudades, coordina desde el 2005 la difusién e
implementacion a nivel mundial de la Agenda 21 de Ia cultura para la integraciéon
de las politicas culturales en la gestién urbana.