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‘ Eduardo OLIER; J. Oscar ALVAREZ

El momento de la Marca
Madrid

Vivimos en un mundo que necesita simplificar la realidad que nos
rodea para poder procesarla. A través de la television y la radio,
pero especialmente de Internet y las redes sociales, nos abordan con-
tinuamente informaciones, conocimiento, novedades provenientes de
todo el mundo que, ni por capacidad ni por tiempo, somos capaces
de entender y asimilar.

Ante ese escenario nos vemos necesitados de generar conceptos e
imagenes que nos ayudan a condensar toda la informacién que nos
envuelve de una manera mas, digamos, manejable.

Y, por ello, vivimos en un mundo de marcas.

La definicion de marca describe a este importante elemento como
un nombre, término, signo, simbolo, disefio o combinacién de los ante-



riores, que sirve para: identificar a grupos de proveedores, empresas y
productos; distinguir a la empresa y sus productos de la competencia;
y transmitir la promesa de proporcionar de forma consistente un con-
junto especifico de caracteristicas, beneficios y servicios al cliente.

Las marcas fueron desarrolladas originariamente por empresas de
consumo, tanto para productos como para servicios. Sin embargo, la
intensificacion del fenémeno globalizador a través de la generalizacion
del uso de Internet y todas las tecnologias y aplicaciones en red, facilit6 la
extension de las marcas a espacios en los que antes eran un sujeto extrao.

En este sentido, las relaciones internacionales no han sido en abso-
luto ajenas a todo este proceso, y el desarrollo de la Diplomacia Publi-
ca ha tenido como uno de sus principales objetivos el establecimiento
y la comunicacién de una marca pais.

En nuestro caso, la Marca Espaiia constituye un elemento competi-
tivo clave para la economia y las empresas, y asi se ha entendido tanto
desde el ambito publico cémo desde el privado. El Objetivo Marca
Espafia 2020 es afianzar una imagen de Espafia como potencia econé-
mica y politica entre los primeros paises del mundo. Se trata de poner
de relieve las innumerables fortalezas de Espana en los ambitos de la
cultura, el patrimonio, la lengua, la ciencia, la tecnologia, el turismo,
la moda, la gastronomia, la solidaridad...

Por su parte, las ciudades también deben significarse a nivel global
con una marca reconocible y atractiva.

Actualmente son mas de 3.500 millones las personas que viven en
ciudades en el mundo. Alrededor del 50 por ciento de la poblacién
mundial; con la consideracion de que, segiin las Naciones Unidas,
este numero crecerd un 15 por ciento adicional durante los 30 o 40
afios proximos. Un drastico cambio, ya que a la vez que la tasa de
crecimiento mundial se desacelera, la poblacidn se ird concentrando
en las ciudades. El resultado es que alrededor de 2030, tres de cada
cinco personas, aproximadamente, viviran en ciudades.

En lo econdmico, esta situacion llevara a que mas del 80 por ciento
del PIB mundial se generara en actividades econémicas procedentes
de las ciudades.



Este escenario conlleva importantes complicaciones en la obten-
cién de los medios necesarios para satisfacer todas las demandas de
los diferentes colectivos que residen en las grandes urbes, haciendo
inevitable una competencia dura y creciente entre aquéllas; competen-
cia que es ya una realidad constatable y se articula tanto en multiples
niveles (regional, nacional, global) como en multiples dimensiones
(econdmica, tecnoldgica, cultural, deportiva...).

Una de las consecuencias inmediatas mas relevantes de este aumen-
to de la rivalidad entre ciudades es el fortalecimiento de la faceta de
ciudad como producto especifico (“ciudad-producto”), que compite
con otras ciudades semejantes en un mercado abierto, superandose asi
la tradicional dimensién administrativa y de gran centro de prestacion
de servicios publicos.

La ciudad-producto se estructura como un conjunto variado de
atributos; algunos tangibles (inmuebles, infraestructuras de comu-
nicacién, patrimonio monumental, etc.) y otros intangibles (forma
de vida, cultura, imagen, historia, etc.). Los usuarios de la ciudad
(residentes, turistas, empresas, organismos, etc.) experimentan sus
atributos, integrandolos en una experiencia particular que lleva aso-
ciado un determinado nivel de satisfaccidn; de ahi se derivara una
evaluacion de los atributos que contribuira de manera importante en
la construcciéon de una imagen de la ciudad.

A todo ello, se le suman las visiones de individuos y organizacio-
nes que, por actuar como lideres de opinidn, influyen de manera
determinante en la imagen final de las ciudades. Las urbes van asi
adquiriendo un posicionamiento determinado no exclusivamente
por sus atributos, sino también por cémo son percibidas. Las mar-
cas-ciudad tienen, por tanto, mucho de “estado de opinién com-
partido”

;Y Madrid?

Madrid posee grandes activos y atributos que le permiten ofrecer
una buena imagen internacional: su red de infraestructuras, su patri-
monio histérico-monumental, su cultura y, especialmente, su caracter
abierto y hospitalario.



10

Sin embargo, para poder conseguir dar la necesaria relevancia y
conocimiento internacional a esos atributos necesitamos articularlos
dentro de una Marca Madrid.

Una Marca Madrid que no sélo ponga en positivo los atributos de la
capital de Espana sino que los dote de sinergias, un discurso articulado
y proyeccion global en el corto, medio y largo plazo.

Una Marca Madrid que dé voz a los principales colectivos implica-
dos y les permita participar en un proyecto comun.

Una Marca Madrid que sepa de marketing y comunicacién, pero
sin olvidar nunca su mejor atractivo: su gente y su autenticidad.

Es en este contexto que el Instituto Choiseul Espafa impulsa la
reflexion y el desarrollo de la Marca Madrid.

Como think tank o “laboratorio de ideas” independiente que somos,
hemos podido detectar la necesidad de abordar un trabajo riguroso,
inclusivo y transparente para la Marca Madrid.

Un trabajo del que este libro es su primer hito visible, y al que
seguira la constitucion de un Observatorio de la Marca Madrid que
tendra como objetivo principal desarrollar e implantar una estrategia
de estudio, desarrollo y potenciacion de la Marca Madrid, que incluya
tanto los elementos propios de Madrid como “producto” como los mas
especificos de “promocion”.

Un Observatorio de la Marca Madrid abierto a todas las Adminis-
traciones, empresas y asociaciones que quieran hacerlo suyo, y en el
que la colaboracion publico-privada serd un elemento fundamental.

Un proyecto ambicioso, sin duda, y este libro es su primera piedra.

Un libro en el que su titulo “Reflexiones sobre la Marca Madrid”
ya indica su intencién de ser un instrumento abierto y un esfuerzo
colectivo que nos situe donde estamos.

Un libro en el que participan administraciones, empresas, asociaciones
y expertos que viven y sienten Madrid, asi como otras personalidades
que con su experiencia y saber han contribuido desde fuera de la ciudad.

Un libro que inicia el camino, que esperamos que sera propicio
para la ciudad y para todo su entorno, incluyendo aqui las estrechas
relaciones que se deberan construir con otras ciudades.
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‘ Ignacio GONZALEZ

La importancia
de la Marca Madrid
para la region

Presidente de la Comunidad de Madrid.

gradezco al Instituto Choiseul la oportunidad que me ofrece
de compartir algunas reflexiones sobre los grandes atractivos de
nuestra region y el enorme potencial que tiene Madrid cara al futuro.

Madrid es uno de los destinos de turismo e inversiéon mas inte-
resantes del mundo por su situacion geoestratégica, por su enorme
riqueza historica y cultural, por sus magnificas infraestructuras, por
sus extraordinarios servicios publicos, por su libertad comercial y
por su desarrollo econémico.

Madrid tiene, ademas, algo especial contra lo que muy pocos pue-
den competir, que es su gente. Los madrilefios son abiertos, amables,
creativos y hospitalarios, lo que convierte a nuestra region en un lugar
ideal para visitar, instalarse e iniciar nuevos proyectos.

Madrid, como todas las regiones europeas, ha sufrido las con-
secuencias de la terrible crisis econémica de los ultimos afos. Sin
embargo, Madrid ya hace un afio que abandono la recesiéon y desde
entonces tiene crecimientos econémicos sostenidos creando riqueza
y empleo.

Madrid tiene unos magnificos servicios publicos. La mejor sanidad
de Espana, la mas completa red de atencion social del pais, las infraes-

| Ignacio GONZALEZ |
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tructuras mas modernas y un sistema educativo bilingiie y tecnoldgico
que consigue que nuestros alumnos obtengan mejores resultados que
la media de la OCDE.

Esos magnificos servicios publicos forman parte ya también de la
Marca Madrid, porque es gracias a ellos que nuestra region es reco-
nocida cada vez en mas partes del mundo.

Pero, a la vez que disponemos de los mejores servicios publicos, en
Madrid hemos fomentado la actividad privada porque somos cons-
cientes de que son los emprendedores los que crean riqueza y empleo.

Hemos liberalizado horarios comerciales, hemos eliminado buro-
cracia a la hora de poner en marcha un negocio, hemos procurado
crédito a las empresas y hemos bajado impuestos para que los ciuda-
danos tengan mas dinero disponible para invertir, ahorrar y consumir,
siendo Madrid la regién con menor presion fiscal de Espaiia.

Y por todo ello, Madrid es la regién de Espafia que presenta los
mejores resultados econémicos. La que mas crece econdmicamente,
la que mas inversion atrae del exterior, la que mas exporta y la que ha
logrado aumentar el nimero de turistas que nos visitan abriéndonos
a nuevos mercados y haciendo mas accesible nuestra region.

Madrid es hoy una de las regiones mas competitivas de Europa y
uno de los destinos mas atractivos para visitar e invertir. Hoy, cada
vez en mayor medida, personas de todo el mundo llegan a Madrid
porque aqui encuentran una region abierta, una sociedad dinamica,
unos extraordinarios servicios publicos, una economia competitiva
y un gobierno que fomenta la libertad, la creatividad y la actividad
empresarial.

Queremos que en el futuro Madrid siga ofreciendo todo eso, porque
forma parte ya de nuestra Marca.

Queremos que nuestra region siga atrayendo el talento y el conoci-
miento, consolidando Madrid como un gran polo europeo de inno-
vacion y desarrollo.

Queremos que Madrid siga apostando por un sistema educativo
moderno que proporcione a nuestros alumnos los conocimientos y
las herramientas para ganar el futuro.



Queremos que Madrid siga siendo el gran centro de cultural de
Espaiia, fomentando la actividad artistica.

Porque queremos que Madrid sea, en la proxima década, la regién
mas pujante de Europa.

Son retos colectivos que exigen responsabilidad y esfuerzo. Retos
en los que ya trabajamos y que los madrilefios tienen a su alcance.

| Ignacio GONZALEZ |
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‘ Ana BOTELLA

Marca Madrid y la ciudad

Alcaldesa de Madrid.

Madrid tiene marca. La ciudad de Madrid es referente interna-
cional en ambitos que van desde la libertad, la cultura, el arte o el
deporte, a las infraestructuras urbanas, la seguridad, la movilidad,
la conectividad o la cohesion social. También empieza a despuntar
nuestra imagen de ciudad innovadora con un importante impulso
del emprendimiento y la creacién de empresas. Y Madrid es destino
turistico. Pero, por encima de todo, nuestra “marca” va asociada al
hecho de ser la capital de Espana, y con ella ligada a sus fortalezas y
debilidades.

Somos conscientes de que la marca Espafia tiene una serie de parti-
cularidades, ya que es reconocida en todo el mundo junto a atributos
muy positivos: calidad de vida, cultura, deporte, ocio y gastronomia. ..
Estos arquetipos estan bien asentados en el exterior y son muy bene-
ficiosos porque son los que atraen cada afio a millones de visitantes
a nuestro pais. De hecho, la Organizaciéon Mundial del Turismo con-
firmo el pasado mes de enero que Espaiia, con 60,6 millones de turis-
tas internacionales, se volvié a convertir en 2013 en el tercer destino
turistico mas visitado del mundo —por detras de EE.UU. y Francia-,
desbancando a China, que le arrebaté ese puesto el aio anterior.

| Ana BOTELLA |
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Sin embargo, estos valores tradicionales, y que son tan positivos
para atraer turistas, tienden a eclipsar otras fortalezas de nuestro pais,
especialmente las que tienen que ver con sus empresas y con las con-
diciones que retine Espafa para invertir y hacer negocios. Esto hace
que nuestra economia deba esforzarse en crear las oportunidades que
limita la percepcién predominante de la marca pais.

Y con el sello “Madrid” ocurre algo parecido: Nuestra ciudad es
muy conocida por su atractivo turistico y cultural —el Paseo del Arte
con el emblematico Museo del Prado es referencia mundial-, ademas
de por ser la capital del pais y la ciudad con uno de los mejores equi-
pos de futbol del globo; pero no es tan reconocida por su condicién
de primer centro econdémico del sur de Europa.

Madrid retne, sin ninguna duda, los requisitos para jugar en la
misma liga que Nueva York, Londres o Paris. Somos una ciudad de
tres millones de habitantes, cuya zona de influencia abarca casi otro
tanto. Somos el motor de una de las grandes economias de la Unién
Europea, estamos conectados de manera privilegiada con el resto del
mundo, mostramos siempre un cardcter acogedor, abierto y cosmo-
polita, y, por clima, vida cultural, sanidad, educacién y oferta de ocio,
nuestra ciudad tiene todas las cualidades para ser un lugar ideal para
vivir, trabajar o invertir.

De hecho, la ciudad de Madrid ha vuelto a posicionarse por tercer
afio consecutivo entre las quince ciudades del mundo con mayor
proyeccién de futuro, segun el informe que elabora PWC desde
2007. En este analisis que disecciona las claves de la ciudad moder-
na —inteligente e innovadora, tecnolégicamente preparada y abierta
al mundo-, nuestra capital comparte el sexto puesto con Londres por
sus transportes e infraestructuras y la quinta posicién en cobertura
de movimientos de masas de poblaciéon. Superamos a Nueva York,
Londres y Singapur en sostenibilidad; sobresalimos en calidad de
vida, con un décimo lugar, y destacamos con un sistema sanitario
que despunta en la quinta posicion. Y pese a la dureza de la crisis, la
investigacion refleja un avance significativo en servicios financieros
y de negocios, que nos lleva al puesto diecisiete en influencia eco-



noémica y el trece por nuestro entorno emprendedor, por encima de
Tokio y Hong Kong.

Pero esta radiografia de Madrid no termina de calar en el exterior
y hay que poner el acento en que en Madrid tienen su cuartel general
ocho empresas incluidas en el Fortune 500 o que aqui han puesto en
marcha sus proyectos 100.000 emprendedores, lo que nos convierte
en la tercera ciudad europea después de Londres y Paris en creacion
de nuevas empresas.

Otro aspecto en el que debemos seguir insistiendo es que Madrid
se ha convertido en el primer puente econémico entre Europa e Ibe-
roamérica. Somos capital cultural de 500 millones de personas que
hablan espafiol. Las grandes empresas espaiolas se han internaciona-
lizado al otro lado del Atlantico utilizando Madrid como base de ope-
raciones, y cada vez son mas las empresas latinoamericanas que ven en
Madrid la puerta de acceso a Europa. De hecho, integrado en la bolsa
de Madrid existe un mercado para multinacionales latinoamericanas
(Latibex) y en el vivero de emprendedores Madrid Internacional Lab,
creado por el Ayuntamiento, tiene su sede la oficina de representa-
cion para Europa e Israel el Banco Interamericano de Desarrollo. Hoy
podemos decir claramente que las multinacionales extranjeras toman
desde sus sedes en nuestra capital las decisiones para Iberoamérica.

Madrid como ciudad global esta en la misma situacién que el resto
de las grandes capitales del mundo. El desafio es consolidar y trans-
mitir sus fortalezas, compartirlas y hacer que tengan impacto en una
sociedad interconectada saturada por todo tipo de mensajes. Es el
dificil campo de juego donde todos competimos. Es el escenario hacia
donde volcamos todos nuestros esfuerzos para ganar posiciones en
los ranking internacionales. Y lo hacemos conscientes de que Madrid
debe trabajar para reducir la distancia que aun hay entre la realidad
objetiva de la ciudad y la percepcidn internacional que se tiene de ella
en algunos aspectos.

Tenemos entre nuestras fortalezas los vectores que definen el pro-
tagonismo de las principales ciudades globales: conectividad, nodo
entre culturas y continentes, capacidad de integracidn, creatividad

| Ana BOTELLA |
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y talento procedente de un valioso capital humano con un alto nivel
educativo y un importante nivel de universidades y escuelas de nego-
cio entre las mas prestigiosas del mundo; un modelo de gestién urbana
con unos servicios publicos de calidad sostenibles y un sistema de
desarrollo econémico eficiente.

No en vano, somos la quinta ciudad europea con mayor crecimiento
econdmico, la tercera mas valorada por su competitividad y ocupamos
el segundo lugar del mundo en turismo de congresos, segtin el ranking
ICCA (dela Asociacion Internacional de Congresos y Convenciones).
Un dinamismo econémico que nos hace ser la primera urbe espano-
la en creacién de empresas con el 13% de la natalidad empresarial
nacional; también la primera por inversion extranjera, con el 55% del
total, y que seamos sede del 40% de las multinacionales implantadas
en Espana. Todo esto es fruto del esfuerzo conjunto, entre entidades
publicas y privadas, de la expansion del prestigio de la Marca Madrid,
ciudad a donde vienen a parar 3 de cada 4 euros de capital foraneo
que se invierten en nuestro pais.

Pero somos conscientes de que trabajar la marca de una ciudad va
mas alla de la realidad objetiva. Que potenciar la marca ciudad supone
el disefio e implantacion de un plan de marketing de la misma, un
plan de posicionamiento internacional orientado a dar a conocer sus
bondades, sus puntos fuertes y las actuaciones que esta llevando a cabo
con el fin de mejorar la percepcion de los atributos que la diferencian
y caracterizan frente a otras ciudades del mundo. Se dice que no hay
politica sin comunicacion, y en una sociedad donde el valor de las
cosas va ligado a la apreciacion de las mismas, la “venta” de Madrid
exige esforzarnos en la proyeccion internacional de sus valores.

Plan Estratégico de Posicionamiento
Internacional

Madrid, conocedora de la dificultad que supone reflejar en un logo
0 en unas pocas palabras todas sus capacidades y su atractivo, ha
desarrollado un “Plan Estratégico de Posicionamiento Internacio-



nal” orientado a identificar qué posicién debe ocupar la ciudad en el
mundo, reforzando los aspectos donde tiene ventaja competitiva y los
sectores que la caracterizan.

La estrategia de posicionamiento internacional de Madrid se recoge
en un proyecto que abarca el periodo 2012 a 2015, y que fue desarro-
llado internamente con aportaciones de todas las Areas de Gobierno
municipales. Ademas se conté con la participacion de organizaciones,
empresas y expertos externos.

El objetivo de este plan es la “Consolidacién de Madrid como una
de las Ciudades Globales de referencia en el panorama internacional,
sirviendo como motor para el impulso de la economia y el empleo
en nuestra ciudad” Con él se continta la linea de accién proactiva
municipal en cuanto a los esfuerzos de la Ciudad en mejorar su posi-
cionamiento internacional, que ya se reflejé en un anterior plan defi-
nido para el periodo 2007-2011. Para hacernos idea de la entidad del
documento quiero apuntar tan solo el dato de que ha sido presentado
en foros y encuentros nacionales e internacionales y ha servido como
referente para numerosas ciudades del mundo, especialmente entre
las capitales iberoamericanas.

También quiero subrayar que se trata de un proyecto gestado bajo
la premisa de alinear estrategias para sumar esfuerzos en beneficio
de todos los espanoles, conscientes del potencial que tiene la capital
y de los requisitos para multiplicarlo.

La estrategia de internacionalizacion que contiene se sustenta sobre
cinco pilares basicos: hacer de Madrid un referente en cuanto a gestiéon
urbana e innovacién; incrementar su influencia a nivel internacional;
mejorar su competitividad econdmica; impulsar la capacitacion, sensi-
bilizacion y cooperacion en los ambitos publicos y privados para hacer
una ciudad mads internacional, e impulsar la mejora de la conectividad.

Respecto a la innovacién, hemos dado grandes pasos y continua-
remos en esta linea para convertirnos en una smart city en el sentido
mads amplio, implantando medidas innovadoras orientadas a mejo-
rar la calidad de vida de los ciudadanos desde el punto de vista de
la habitabilidad, la eficiencia energética, los recursos tecnolégicos,

| Ana BOTELLA |
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la iniciativa economica, la innovacién empresarial y la promocién
de la cultura.

Igualmente, trabajamos en la identificacién y promocién de las bue-
nas practicas urbanas asi como en fomentar el intercambio de conoci-
mientos mediante programas de asesoramiento entre ciudades y con
las numerosas delegaciones internacionales que visitan nuestra capital.
Y rentabilizamos las oportunidades de promocionar en el escenario
internacional nuestros valores en el ambito de la cultura, el deporte,
las infraestructuras, la gestion urbana o el apoyo al emprendimiento.
Y ademas lo hemos hecho en foros con tanta repercusion como el de
Davos, donde comparti con alcaldes de otras grandes capitales las
decisiones del Ayuntamiento de Madrid para eliminar barreras fiscales
y burocraticas que frenan la actividad empresarial, las acciones diri-
gidas a favorecer el emprendimiento, y la innovacién con que hemos
abordado la gestion global de los servicios publicos para hacer mas
con menos.

La atraccion de turismo es uno de los elementos basicos de la estra-
tegia de posicionamiento internacional de la ciudad. Por ello en la
actualidad se trabaja en un nuevo planteamiento estratégico de cara
a los préximos cinco anos con el objetivo de reforzar Madrid como
gran destino. El Ayuntamiento apuesta por un nuevo modelo de ges-
tion de la promocion turistica de Madrid que, ademas del trabajo que
viene realizando en colaboracién con la Comunidad y con Turespaiia,
se incremente de la mano del sector privado, de las empresas que se
dedican al turismo y que saben de turismo.

Madrid es consciente de la importancia de las redes y alianzas estra-
tégicas con otras ciudades del mundo que son, a la vez, competidorasy
colaboradoras, por ello forma parte de numerosas redes y organismos
internacionales, siendo ademas motor de alguna de ellas, como es el
caso de la Red de Ciudades Capitales Iberoamericanas, UCCI, que
como Alcaldesa de Madrid copresido.

En la linea de habitual colaboraciéon con el Ministerio de Asuntos
Exteriores y de Cooperacion, el Ayuntamiento de Madrid estd integra-
do ademas en la red de diplomacia publica que constituyen las Casas y



las Fundaciones Consejo, a través de las cuales se impulsa la relacion
bilateral con otros paises.

Por otro lado, y en nuestra determinacion de seguir profundizando la
apuesta de Madrid como foco de atraccion para la inversion, la creacion
de empresas, la atraccion de profesionales cualificados, la captacion de
eventos, el turismo de negocios y todo aquello que suponga creacién
de riqueza para la ciudad llevamos a cabo iniciativas como el asesora-
miento a los emprendedores e inversores extranjeros en su implantacion
en Madrid y la facilitacion de espacios fisicos orientados para nuevas
sociedades, para emprendedores y organismos internacionales

En 2013 creamos el “Foro de Empresas por Madrid”, una plataforma
pionera de colaboracion publico-privada para involucrar a las com-
panias que tienen su sede en Madrid en la innovacién de la gestion
urbana y en la responsabilidad de hacer juntos ciudad. Un modelo que
también ha servido para atraer la atencion internacional.

Medir el resultado de una actuacién de posicionamiento global de
una metrdpoli es complicado y disperso. No obstante existen medi-
ciones objetivas que indican la posicion relativa de las ciudades frente
a otras comparables en diversos aspectos y que aportan los indices o
ranking internacionales de ciudades.

Si bien en los tltimos afios las tendencias de algunas clasificaciones
no eran tan positivas como era de esperar, confirmando la dificil situa-
cion de crisis econdmica local, nacional e internacional, a fecha de hoy
ya se detectan numerosos ejemplos de ese avance de la ciudad en cuanto
a su competitividad frente a otras. Podemos citar algunos ejemplos:

» Madrid ocupa la decimosegunda posicion entre las ciudades con
la marca mas reconocida del mundo. Guardian Cities (Saffron).

 Madrid es la segunda ciudad del mundo en cuanto a sede de con-
gresos internacionales, segiin mide el ranking ICCA (Asociacion
Internacional de Congresos y Convenciones).

« Madrid ocupa el cuarto lugar en el meta-ranking de las 25 mayores
ciudades europeas 2014, sdlo por detras de Londres, Paris y Berlin.
La ciudad ha ganado una posicién respecto al afo anterior.
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 Madrid se ha situado en la decimoséptima posicion del ranking
sobre competitividad de la Fundacién Mori (Que analiza 40
ciudades), escalando posiciones desde la 22 que ocupaba en
2012. La ciudad ha mejorado en economia, calidad de vida y
accesibilidad.

» Madrid es la tercera ciudad europea y novena ciudad del mundo
con presencia de compaiiia globales. Ranking Fortune 500.

o Madrid es la segunda ciudad europea en el Informe de la Ofici-
cina Estadistica de la Union Europea (Eurostat) en materia de
Seguridad por detras de Copenhague y empatada con Viena.

 El aeropuerto Adolfo Suarez Madrid-Barajas es el cuarto en la
categoria de mejores aeropuertos entre 40 y 50 millones de pasa-
jeros anuales, y el tercero en la de mejores aeropuertos del sur de
Europa (Estudio Skytrax).

« Madrid obtiene también buenos resultados en los rankings que
analizan la educacidn superior, especialmente la de nuestras
escuelas de negocios por sus programas MBA, y tres de ellas apa-
recen sistemdticamente entre las mejores del mundo.

En cuanto a los resultados en atraccion de empresas, se destacan
los siguientes:

« E1 40% de las multinacionales establecidas en Espaia se ubican
en la ciudad de Madrid.

o Desde 2011, los inversores internacionales han confiado en la
ciudad con 32.000 millones de euros.

o El 55% del capital extranjero que invierte en Espafa lo hace en
la capital.

o En Madrid se crean al dia una media de 33 sociedades.

La mejora de la imagen de una ciudad requiere de un esfuerzo
activo y continuo tanto de actuaciones de mejora internas como de
comunicacién y promocién de los resultados hacia el exterior. Los
resultados son lentos y difusos, por ello es necesario un plan de actua-



ciones coordinado a largo plazo. El conjunto de actividades plani-
ficadas no siempre es facil de llevar a la practica, especialmente en
momentos de cambios rapidos de las condiciones del entorno. De
tal manera, que resulta imprescindible disponer de una evaluacion
general y continua que nos marque la pauta de los hitos que se van
consiguiendo y las desviaciones en el camino, con el objetivo de cono-
cer en cada momento el atractivo y las capacidades de las ciudades
con las que rivalizamos, su competitividad a nivel mundial y nuestra
posicién respecto a ellas. Es el proceso continuo de autoevaluacion y
de mejora en que Madrid esta inmerso.

Madrid no tiene un icono fisico que la identifique, es una ciudad
abierta que integra, que acoge, sostenible, creativa, eficiente y com-
petitiva.

El simbolo de Madrid es la mezcla de 16gica, confianza y precisién
que se expresa en sus letras, con la pasion, fascinacion y energia que
denotan los signos de exclamacion.

Madrid es una ciudad para ser admirada. Una ciudad con mucho
que ofrecer, que se esfuerza en darse a conocer en todo su potencial
como modelo de metrdpoli global, capaz de liderar el protagonismo
de las ciudades del siglo xx1 con el objetivo superior de conquistar el
bienestar para sus ciudadanos.

| Ana BOTELLA |

25






‘ Carlos ESPINOSA DE LOS MONTEROS

Madrid, un gran
escaparate de la Marca
Espana

Alto Comisionado para la Marca Espaiia.

Marca Espaifia es un concepto mas complejo de lo que pudiera
implicar su nombre porque representa la identidad de un pais, confi-
gurada por muchos elementos y construida en el transcurso del tiem-
po. Por eso, mejorar esa imagen y consolidarla como sefia de identidad
reputada en el mundo requiere también de tiempo y de la confluencia
de multiples y diversos elementos. Mas que un plan de marketing o
un proyecto coyuntural nacido por la urgencia de una determinada
coyuntura, es un estado de dnimo, una voluntad colectiva, una actitud
con vocacion de permanencia.

Marca Espaiia es una iniciativa que tiene apenas dos aios pero quie-
re convertirse en la forma en cémo los espainoles —poderes publicos
y sociedad civil- aspiran a relacionarse con el resto del mundo, lleva-
dos por la ambicién de dejar una huella peculiar. Es, en definitiva, la
féormula mediante la cual Espafia quiere proyectarse en el mundo con
una imagen caracteristica y particular. La suya propia. Una y diversa.
Integrada y plural. En la que cada espafiol se reconoce.

La arquitectura de una marca-pais es a menudo comparada con
un paraguas que acoge y promociona otras identidades que se desa-
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rrollan en su seno. Asi, Marca Espaiia tiene relevancia en la medida
que la tienen las de sus ciudades, comunidades, sectores productivos,
empresas o deportistas. En el mundo globalizado actual, aprovechar
la pertenecia a una marca fuerte y con buena reputacion no puede
proporcionar mas que ventajas. Asi como las imagenes y percepciones
que los visitantes se llevan de una gran ciudad suponen una parte muy
relevante de la idea que les ha dejado del pais al que pertenece.

Como capital, Madrid es escaparate privilegiado de la Marca Espa-
fa, lo que nos obliga —a los madrilefios pero también a todos los espa-
foles— a preocuparnos por su mejor proyeccion de modo que sea un
fiel reflejo de las muchas cosas buenas que tenemos en el resto del pais.
En muchas ocasiones, los visitantes extranjeros o personas que vienen
a hacer negocios s6lo conocen la capital del pais y ésa es la tinica idea
de Espana que se llevan. En este caso —algo que no ocurre en todas las
capitales del mundo- la ciudad es un buen compendio de los valores
y atributos de la Espaiia actual.

El inmenso patrimonio cultural no puede tener un mejor reflejo del
que suponen los museos de la capital, con El Prado y el Reina Sofia
como estandartes. El valor historico del Madrid de los Austrias, los
palacios de Oriente, de Linares, la Bolsa o la Plaza Mayor, asi como
palacetes menos conocidos como el de Fernan Nuiiez o el del Mar-
qués de Fontalba tienen el mas moderno contrapunto en el eje de la
Castellana, Orense y Plaza de Castilla, donde se ubican las torres del
barrio de los negocios madrileno. Todo ello permite a Madrid ofre-
cer un excelente ejemplo de modernidad y tradicién, perfectamente
representativo de lo que, a distinta escala, se puede encontrar en la
mayoria de las ciudades espafiolas. La capital es asi una mezcla ideal
de tradicién y modernidad.

Madrid es también una ciudad llena de gente abierta, calida, acoge-
dora y, sobre todo, solidaria y capaz de superar todas las previsiones
a la hora de afrontar catastrofes, atentados, situaciones de necesidad.
En su historia, hay sobrados ejemplos de esta caracteristica ejemplar.

Basta pasear por sus calles, sentarse al sol a contemplar el fluir de
los viandantes en cualquier banco o terraza de las plazas tan castizas



como las de Cascorro, Santa Ana o los barrios de Chamberi, Cuatro
Caminos o Chueca para ver pasar un abanico inigualable de mestizaje
local, integrado por una poblacién diversa en razas, procedencias,
idiomas y religiones, donde la tolerancia es el hilo que teje la convi-
vencia. Diversidad y flexibilidad son caracteristicas propias de la urbe
y sus ciudadanos porque madrilefios son todos los que la habitan,
hayan nacido o no dentro de sus limites.

Como muchas otras localidades espaiiolas, ha sido victima de la
crisis e incluso de la depresion, el abatimiento que afecta todavia
a muchos madrilefios que han padecido y padecen la escasez y las
dificultades para llegar a fin de mes. Pero la pujanza de sus gentes y
la fortaleza de su tejido productivo le permitira salir adelante y esta
consiguiendo ya un crecimiento espectacular tras haber sido pionera
en superar la recesion. Segun los tltimos datos, Madrid y su entorno
—que se constituye en comunidad auténoma- crece el doble que la
media nacional y estd previsto que a finales de este 2014 su PIB alcance
un incremento del 1,7%. Una prueba mas de su potente tejido pro-
ductivo y de la capacidad de su empresa y ciudadanos para adaptarse
y superar las dificultades.

Una larga y exitosa historia del deporte y la fiesta de los toros han
dejado importantes huellas en esta ciudad emblematica. El Bernabéu,
el Vicente Calderdn o las Ventas son templos de la pasion de tantos
y tantos aficionados que, aunque vivan a miles de kilémetros de la
Puerta del Sol, se sienten miembros de esa comunidad que vive el
futbol o los toros como parte de su vida.

Dicen que desde Madrid se sube al cielo pero el dicho popular, que
comparto porque soy uno de los muchos madrileiios de adopcion,
deja un resquicio para seguir viendo esta ciudad en la que realmente
nadie puede sentirse forastero.

| Carlos ESPINOSA DE LOS MONTEROS |

29






‘ Marta BLANCO

El turismo y la Marca
ciudad

Directora General de Turespana.

En sentido estricto una marca es un nombre comercial que iden-
tifica un producto o servicio o una serie de productos o servicios
para distinguirlos de la competencia en el mercado. Sin embargo, una
marca es también en sentido literal una huella indeleble, el rastro que
algo deja en la mente de alguien, el recuerdo de una experiencia o la
promesa de una vivencia. Cuando hoy en dia pensamos en ciudades
con marca, como Barcelona, Paris, Londres o Madrid, nos vienen
inmediatamente a la cabeza una serie de imagenes, de asociaciones,
incluso de sensaciones. Porque una marca en todo su sentido es en
realidad un conjunto de atributos, muchos de ellos intangibles, una
narrativa que, aun con un hilo comun, permanece de maneras dife-
rentes en la mente de cada persona.

Para construir adecuadamente una marca es imprescindible contar
con una estrategia a largo plazo. Y el primer elemento de cualquier
estrategia es la meta, saber a donde se quiere llegar para escoger ade-
cuadamente el camino. En el caso de las ciudades, tres pueden ser
fundamentalmente las metas a alcanzar: posicionarse como destino
turistico, como centro de negocios y como lugar ideal para vivir.

A diferencia de lo que ocurre con la marca pais, el “made in” no ocu-
pa un lugar destacado en el imaginario de las ciudades, sino lo “vivido
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en”. Todos los atributos relacionados con la oferta cultural, de ocio, de
compras, de gastronomia, tienen un papel fundamental para el acer-
camiento de una ciudad a cualquiera de las tres grandes metas enun-
ciadas. Si una ciudad cuenta con una programacion cultural atractiva,
restaurantes de calidad, una oferta rica y variada de ocio y diversién y un
tejido comercial dindmico, serd tan atractiva para visitar como para vivir
y desarrollar un negocio en ella. Pero, la ciudad no se puede normal-
mente exportar y experimentar a distancia, como en cierto modo ocurre
con los paises cuando disfrutamos productos muy identificados con
su marca (un coche aleman, un champan francés, una dpera italiana).

Asi pues, el fomento del turismo debe estar en la base de cualquier
plan de construcciéon de una marca ciudad y a la vez, sus resultados
son una medida fiable del éxito o no de dicha marca. Si se consi-
gue atraer a los visitantes y, sobre todo, si se consigue que tengan
una vivencia tnica, una experiencia excelente que les marque, ellos
mismos seran los encargados de contar la historia, de transmitir la
promesa. Y lo hardn con mucho mas entusiasmo y con mucha mas
credibilidad que la que pueda obtener en el mejor de los casos la mejor
campaia de publicidad imaginable.

Esto es mas cierto hoy de lo que lo ha sido nunca, con la presencia
que tienen los viajes en el contenido que tendemos a compartir o
comentar en las redes sociales y el papel cada vez mayor que éstas jue-
gan en el proceso de decision de viaje. Asi, segin un reciente estudio
de Expedia’, en 2013 el 43% de los que realizaron un viaje subieron
contenido a redes sociales o realizaron una critica o recomendacién
de viaje al volver del mismo, segun se detalla en el siguiente grafico.

Y segtn el mismo estudio, el 26% de los que reservaron un via-
je online estuvieron expuestos a contenido sobre viajes en Facebook
durante las semanas inmediatamente anteriores a la reserva.

1. Datos basados en el estudio Travel Content Journey realizado por Expedia Media
Solutions y ComScore en el verano de 2013 sobre la base de viajeros adultos residentes en
los EEUU que hubieran realizado una compra on-line de viaje en los 6 meses anteriores
(n=1058).



% de viajeros que realizaron alguna accion online tras el viaje
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Subio fotos a una red social

Actualizé su estatus en una red social

Subid videos a un red social

Escribié una opinion de hoteles

Escribié una opinion de restaurantes

Escribié una opinion de atracciones turisticas

Escribié una opinion del destino

Otros

Figura 1. Fuente: Elaboracion propia sobre estudio Travel Content

Journey de Expedia Media Solutions.

El valor total de un cliente, el llamado “customer equity” que podria-
mos traducir por capital vinculado al cliente, consiste en el valor neto
presente de todo el flujo de caja que ese cliente pueda generar a lo
largo de su vida. El coste de adquisicion y retencién de cada cliente
hay que medirlo con referencia a este beneficio, no al gasto que un
visitante pueda realizar en un viaje determinado. Y el flujo de caja que
ese cliente genera no depende, como acabamos de ver, inicamente
de la repeticién de su viaje en un futuro o de que decida montar un
negocio o abrir una filial en nuestra ciudad o que opte por mudarse
a vivir en ella. El valor fundamental, porque puede multiplicar por
mucho el valor de una transaccion concreta, esta en todos los viajes y
los negocios que ese cliente puede llegar a generar a lo largo de toda
una vida de prescripcion activa para nuestra marca. Segiin Krishna-
murthi y Gopinath? la auténtica medida de la lealtad a una marca no

2. “Kellogg on Marketing” dirigido por Alice M. Tybout & Bobby J. Calder, 2010, John
Wiley & Sons, Inc. Hoboken, New Jersey.
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esta en si el cliente la consume o utiliza en varias ocasiones, ni siquie-
ra en si lo hace a menudo, sino en si ese cliente la recomienda a sus
familiares y amigos, poniendo de este modo en juego su credibilidad.
La recomendacién implica un compromiso con la marca que va mas
alla del consumo (o en este caso, la visita) ocasional o incluso regular.

Es por tanto en casa donde se juega este partido: en el trato exce-
lente al viajero, en el desarrollo de la oferta cultural, de ocio y de res-
tauracion, en la ordenacion del trafico, en el cuidado de la calidad del
aire, en la limpieza de las calles, en la reduccién de la contaminacién
sonora, en el aumento de la conectividad aérea con el resto del mundo.
Es asi como se empieza a escribir el guion de la historia que queremos
que cuenten al mundo los que visitan nuestra ciudad y como se con-
sigue que sean muchos los que la cuenten.

En este contexto, lo mejor que podemos hacer aquéllos que nos
dedicamos a la promocion de los destinos es facilitar el punto de
encuentro, alimentar la conversacién y, sobre todo, aprender de lo
que tienen que decir quienes han vivido la ciudad y aprovecharlo para
construir la experiencia que hayan de vivir los que vengan en el futuro.



‘ Antonio M. CARMONA

Marca Madrid: de capital
imperial a smart city

Profesor de Economia. Diputado Regional y candidato del PSOE al
Ayuntamiento de Madrid.

Mientras escribo me viene a la memoria el cuadro de Francisco
de Goya, Alegoria de la Villa de Madrid, sus colores intensos, angeles
en movimiento y trompetas sonando entre querubines y claroscuros.

El 6leo sobre lienzo tiene un gran 6valo sobre el que Goya pint6 a
José Bonaparte, rey entonces en una villa ocupada. Tras la primera
salida de los franceses de la capital, el de Fuendetodos pinté la Cons-
titucion en homenaje al texto elaborado en Cadiz.

Pero volvieron los ejércitos del emperador y tuvo de nuevo que pin-
tar sobre aquel 6valo a nuestra diestra al hermano del sire que tantas
reformas pretendia hacer en esta villa que es corte y que es villa.

Pues créanme que el 6valo es como la marca de Madrid. Como la
imagen de un lugar que el tiempo y la historia, sus gentes y sus pinto-
res, van repintando y bautizando conforme sople el viento.

La definitiva salida de los franceses trajo consigo, empero, que se pin-
tara esta vez en el 6leo a un horrendo Fernando VII. Los vaivenes politi-
cos del siglo fueron transformando el 6valo y, a vueltas con los liberales,
acabaron pintando un libro que representaba a la Constitucion de Cadiz.

No conforme con ello en 1873 se acab¢ dibujando en el cambiante
6valo el nombre del Dos de Mayo como homenaje a la resistencia de
un pueblo humilde que no queria ser dominado.
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La imagen de Madrid

Y asi cambia la imagen de una ciudad. A semejanza a veces de
sus vecinos y otras, a la mediocridad o a la pericia de quienes la
gobiernan. Como una cerca en nuestra mente que no sale del 6valo
del cuadro.

Efectivamente, igual que el dvalo del cuadro de Francisco de Goya
la marca de un lugar es tan cambiante como el paso del tiempo dejala
huella secular en su historia, en sus gentes y en sus calles.

Pero la imagen del sitio, aparentemente inamovible, puede cam-
biarse por sus residentes, sus ciudadanos y sus vecinos. Todo cambia,
como el 6valo, y deja tras de si escrito renglones de historia y suefios
de un futuro mas bien cercano.

La imagen cambiante de un sitio, empero, puede transformarse por
los poderes publicos recogiendo como un cuadro sus activos, aflo-
rando sus recursos y poniendo en valor todo aquello que esta capital
dona al mundo.

Adios al casticismo

Madrid no quiere ser solo una ciudad castiza, estereotipo de cos-
tumbrismo basado en unas tradiciones que se mantienen en el tiempo
como una foto o un cuadro polvoriento.

Parece como si una parte de Madrid se hubiera parado en las cas-
taferas picadas de Don Ramodn de la Cruz. Como si en aquel siglo se
hubieran detenido las calles y nadie osara a moverlas.

Parece a veces como si la otra parte de la villa se quedara quieta ante
las oraciones compuestas de Mesonero Romanos, pintado por Casado
del Alisal, costumbres de la capital observadas, como él decia, por un
curioso parlante.

Madrid ha querido abandonar una parte del casticismo omnipre-
sente en muchas mentalidades. Si ha sido capital imperial jc6mo no
atreverse a ser ciudad del mundo con tantas luces como desprender
pudiera!



Los cuatro pilares de la Marca Madrid

Madrid tiene cuatro pilares sobre los que construir su empresa. Las
patas de la mesa sobre las que depositar el futuro de una capital que
suefia, como digo, con iluminar al mundo.

En primer lugar sus gentes. Habitantes despiertos, rompeolas
de todas las Espanias, un lugar de encuentro donde cobijarse pueda. De
todos los lugares, de todos los sitios. Madrid es su gente, sus vecinos.

Preparados y hospitalarios. La fama de Madrid son sus peatones y
amigos, aquellos que encuentran en el forastero unos ojos a los que
hablar y una mirada a quien dirigirla por muy lejos que fuera el origen
del visitante.

En segundo lugar su cultura. Basada, lejos del casticismo, en gran-
des creadores, muchos de ellos jévenes promesas pero no por ello
menos grandes. Un tejido de innovadores y artistas capaces de dirigir
una obra de teatro o de pintar un lienzo.

Madrid posee tantos recursos, humanos y materiales, y que tanta
politica pequefia no ha sabido aflorar. Desde la primera pinaco-
teca del mundo, pasando por el ultimo pintor nacido de nuestras
huellas.

Los pozos de petréleo en Madrid son la cultura. Madrid, como
una mina de oro, como un subsuelo sin explorar. Tiene bajo su seno
la enorme potencialidad de querer ser la capital cultural del mundo.

Qué se puede esperar del sitio donde escribié Cervantes o Lope,
pint6 Velazquez o Goya, y sofiaron tantos poetas en noches apagadas
tras atardeceres velazquefios entre calles y aceras.

En tercer lugar su historia. Habiendo sido capital del imperio mas
grande que concibiera la memoria, jacaso no podemos sofiar con
convertirla en activos que devuelvan a la villa la sonrisa picara de la
anciana que cuenta sus aflos de juventud y de gloria?

Pero, en cuarto lugar, Madrid esta pidiendo a gritos ser una ciudad
inteligente. Una ciudad moderna, smart city, comprometida con los
nuevos paradigmas tecnolégicos, con las trayectorias de la innovacién
y la comunicacién.
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Mas alla de la cerca

Madrid no crecia porque se lo impedian las cercas. Dicen que
se mantuvo durante demasiado tiempo aquella vieja cerca de 1625
que tantos quebraderos de cabeza produjo para la expansion de la
ciudad.

Pero la principal cerca que tiene Madrid es la de sus gobernantes,
muchos de ellos incapaces de centrifugar su luz y devolver, como el
6valo cambiante, una imagen, una marca que represente las cuatro
esquinas de nuestro espejo y del nuevo siglo.

No busquen en el Miaccum situado en la via camino de Segovia
un lugar para imaginarnos cémo somos. No nos busquen en aquella
lejana historia escondida tras los afios.

Dibujamos las calles tal como las concibieron los arabes del siglo 1x
tras la entrada de Muhammad I. Y las convertimos en cristianas, cua-
jadas de iglesias con las que hemos topado desde la reconquista de
Alfonso VI.

Este Madrid es Madrid tras sefialarle con el dedo el segundo de los
Felipes un aflo como el de 1561 en el que se convirtié en Corte Real y
lugar de encuentro, de aristdcratas y nobles, funcionarios y principes,
pelotas y especuladores, vasallos y criadas.

Recobrada la villa por Felipe V (1710) fue como si se encendiera la
luz que ilumina al cuadro oscuro de capital imperial y comenzara a
llenarse de colores y lugares, un siglo de jardines y espacios, palacios
y museos, puertas y bibliotecas.

Hasta el rey plazuelas, aquel que se dibujo en el 6valo primero, quiso
hacer de Madrid la luz que a veces tuvo y a veces no. Porque siempre
habia una cerca que impedia que la imagen de nuestro Madrid crecie-
ra, se diera a la fuga en la imaginacion de sus visitantes.

De la misma forma que el Plan Castro (1859) rompid los moldes
de una ciudad para hacerse grande, debemos abrir nuestras concien-
cias para devolver la cultura y la luz a una imagen, a una marca, que
necesita a gritos transformarse.



Camino de la modernidad

Asi, volviendo a lo que aqui nos compete, la marca de Madrid son
sus gentes, la cultura, la historia y la modernidad.

Gentes que pasean y duermen, trabajan y sienten, vecinos que son
ellos mismos ciudad construida sobre su imaginacion. Sobre su propio
encanto a veces oculto bajo una boina gris de humo y ceguera.

Cultura como potencia, cultura como posibilidad, cultura como
futuro. Madrid es cultura o dejara de existir. Porque no se concibe un
lugar en medio de la meseta sin que sea la cultura el espacio que se
abra entre tanta gente.

Historia como por ella misma escrita. Sobre sus plazas y palacios,
sobre sus salones y alcobas, se dirigia un imperio que tiene mucho
mas de real que de imaginario. Madrid capital de América, capital de
Europa, capital del mundo.

La modernidad, smart city, un Madrid joven que suefia con mejo-
rar cabalgando sobre la ciencia y la técnica. Ese Madrid tecnoldgico,
conectado y moderno, el suefio de la alegoria de si mismo.

Cambiemos el 6valo del cuadro de Goya, Alegoria de la Villa de
Madrid, y hagamos de la marca de Madrid la imagen de todos los
vecinos: sus gentes, su cultura, su historia y su modernidad.

Para ello comencemos por devolver Madrid... a los madrilefos.
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‘ Juan CIERCO

Trafico aéreo y Marca
Madrid

Director de comunicacion y relaciones institucionales, Iberia.

Iberia y Madrid: una relacion consolidada

La marca de una ciudad, su reconocimiento en el mundo, no solo
es resultado de su estilo, atractivos, servicios, gentes y campaias. Sus
infraestructuras juegan un papel importante y, con ellas, la disponi-
bilidad de buenas conexiones y accesos que la conecten y la abran al
mundo.

Si alguien ha situado a Madrid en el mapa mundial del transporte
y la conectividad, esa ha sido Iberia. Lo ha hecho histéricamente y
sigue haciéndolo.

Madrid es una ciudad que cuenta con excelentes infraestructuras,
en forma de autovias, red ferroviaria y uno de los aeropuertos mas
modernos y con mas capacidad de crecimiento de Europa. Ahora
bien, las infraestructuras requieren de operadores que pongan su com-
promiso y su inversion en explotarlas con servicios para el ciudadano
del pais y el turista.

Muy pocas empresas, de cualquier sector, radicadas en la ciudad y
en la Comunidad de Madrid tienen su destino tan ligado a ese terri-
torio como Iberia y pocas hay que mas hayan invertido en situarla en
el mapa mundial.
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Y no porque sea una relaciéon que va camino de cumplir 90 afos,
sino porque al decidir desarrollar su “hub” en la T4 del aeropuerto
Adolfo Suarez Madrid-Barajas Iberia, realiza una apuesta de muy lar-
go plazo en la que sus destinos se entrelazan de una forma profunda
y duradera. Y con todas sus consecuencias.

La vinculacién de Iberia con Madrid, y con el conjunto de Espa-
na, estd inscrita en su ADN. La Iberia “histérica”, como compania de
bandera espaiola, ha tenido siempre su sede en la capital de Espana,
pais al que ha representado, representa y da servicio. Ese lazo sigue
siendo uno de los grandes activos de la compainia.

Madrid, por su parte, sigue estando en el mapa aéreo del mun-
do con un peso proporcionalmente mucho mas significativo que su
tamafio porque una compania como Iberia ha decidido apostar por
la capital y convertirla en la referencia mundial para las conexiones
entre Europa y América Latina.

Pero Madrid, Espaiia, el mundo y el sector del transporte aéreo
han cambiado profundamente. Hemos visto y vivido circunstancias
inimaginables. Hemos asistido a transformaciones tecnologicas, movi-
mientos geoestratégicos y crisis econémicas que se encadenan a una
velocidad desconocida en la evolucién de las sociedades humanas. Y
esa dinamica afecta no solo a los territorios, sino sustancialmente a
la vida de las personas y de las empresas.

Por lo que se refiere al transporte aéreo, el cambio ha afectado tanto
al modelo de negocio —desaparicion del modelo de compaiiia aérea
estatal de bandera y su trasformacion en compaiiias privadas, apari-
cién de las de low cost, concentracidn en grandes grupos multinacio-
nales— como a los habitos de consumo de las personas y las propias
empresas. Los traficos tienden a polarizarse sobre determinados ejes
y a desplazarse de otros.

Al tiempo que la globalizacion y la movilidad de las poblaciones
crecia exponencialmente, la presion sobre los precios, y en consecuen-
cia sobre los costes, exigia modificar radicalmente modos de gestion
empresarial y habitos fuertemente arraigados en las companias “his-
toricas”



Iberia no ha sido ajena a estos desafios. Bien al contrario. En estos
afos, han cambiado los clientes, la competencia y, por lo tanto, tam-
bién Iberia lo ha hecho.

Para afrontar esos desafios y los cambios regulatorios europeos,
Iberia primero se privatizé y mas tarde se fusion6 con British
Airways para crear uno de los grupos mas solidos del mercado
europeo. Pero siempre mantuvo Madrid como su referencia. Su
proceso de transformacién y adaptacién permanente a las condi-
ciones del mercado dio un paso de gigante con la firma a principio
de 2014 de nuevos convenios colectivos que permitirdn a la com-
paiiia alcanzar una base de costes desde la que es posible competir
en todos sus mercados de referencia. De esta manera, Iberia puede
realizar su vocacidn de ser una compania que da servicio a todo
tipo de traficos: personal y de negocios. Un servicio a través de una
red fiable y estable que tiene su base de operaciones en Madrid.
Madrid, asi se ve también beneficiada de tener una compaiia que
gana en competitividad.

El trafico aéreo en Madrid

A menudo se produce una cierta sorpresa ante el hecho de que la
capital del pais que ocupa la segunda posiciéon mundial en cuanto al
numero de turistas recibidos al afio, no consiga esos mismos récords
en el aeropuerto de referencia.

La respuesta a esa cuestion pasa por entender que el turismo de sol y
playa, que en nuestro pais es el mayoritario, es servido principalmente
por lineas de bajo coste que vuelan directamente a las localidades cos-
teras desde los diferentes origenes europeos. Madrid no es destino de
sol y playa, sino que responde a otro modelo, donde tienen un peso
muy significativo los viajes de negocios, mas afectados por la crisis
econdmica; es mas emisor que receptor y es, sobre todo, nudo que
conecta paises y continentes.

Las inversiones realizadas en los tltimos 20 afos en el aeropuerto
de Madrid han permitido la puesta en servicio de la T4, considerada
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una de las mejores terminales del mundo y la posibilidad de atender
a 35 millones de pasajeros al afio.

Las previsiones hechas en el aino 2000 se enfrentaron en el 2011 a las
consecuencias de la crisis. El trafico aéreo es un sector muy sensible a
factores exdgenos e incontrolables por las empresas. Principalmente,
a las crisis econdmicas que producen una cuasi automatica dréstica
reduccion de la demanda de asientos tanto de pasajeros en clase turista
como en clase negocios. El conjunto de Espaiia en general, y Madrid
en particular, sufrieron en 2013 las consecuencias de esa crisis, que
redujo los viajes con la capital, tanto de origen como de destino.

Estos anos de recesion han provocado una caida de la actividad
econdmica, de los viajes y, paralelo a ello, un deterioro de la Marca
Espafia y de la Marca Madrid.

Ciertamente el turismo interior y su crecimiento puede ser una par-
te de la recuperacion de Madrid-Barajas (Aeropuerto Adolfo Sudrez),
pero esta gran infraestructura se proyecté como puente de negocios
entre Espana/Europa y Latino América, Norte de Africa y Medite-
rraneo, y solo estara a pleno rendimiento cuando ese puente sea muy
transitado.

sQué aporta Iberia a Madrid?

La decision de Iberia de operar un hub, centro de conexién de vue-
los, en la Terminal 4 de Madrid-Barajas, fue una decision estratégica
para la compaiia, y lo es también para Madrid, porque gracias a ello
la capital dispone de muchas mas rutas, trafico, empleo y conectividad
que poblaciones similares en tamafo y riqueza cuyo aeropuerto no se
ha convertido en hub.

Un aeropuerto es hub no porque sus instalaciones sean mas o menos
buenas, y las de Adolfo Suarez Madrid-Barajas son excelentes, sino
porque una compania aérea establezca en él su base de operaciones en
red. Hay ejemplos de aeropuertos que fueron Hub y dejaron de serlo,
como el de Bruselas o Zurich, cuando desaparecieron las compaiiias
alli basadas, y que nunca recuperaron su trafico ni su importancia.



Actualmente, Barajas es el sexto aeropuerto de Europa en trafico
de pasajeros, después de ciudades como Londres, Paris, Frankfurt,
Amsterdam y Estambul, todas ellas también con un hub o un centro
de operaciones de una compainia aérea.

Iberia representa casi la mitad, el 45%, de los 40 millones de pasaje-
ros que pasan por el aeropuerto madrileio anualmente —segtn datos
de 2013-. Mas de un 30% de los pasajeros que pasan por Barajas son
en conexion, es decir que utilizan Barajas como punto de transito, no
como origen o destino. De éstos, Iberia transporta tres cuartas partes.

;De qué forma esos pasajeros en transito benefician a la capital?

En los vuelos de largo radio de Iberia, casi el 70 por ciento de los
pasajero son tienen origen o destino en Madrid, sino que utilizan
la capital como transito. Sin este volumen de clientes, la mayoria de
los destinos de largo radio dejaria de tener sentido, porque les fal-
taria la masa critica que les hace rentables. El nimero de destinos y
frecuencias intercontinentales ofrecidos por Madrid es entre 8 y 10
veces superior a los que se ofrecen en aeropuertos sin hub en regiones
comparables en términos de poblacién y nivel de renta. Eso es poner
Madrid en el mapa del mundo.

El hub de Iberia se nutre de vuelos domésticos, dentro de Espana,
y de rutas de corto y medio radio, para mantener la rentabilidad de
sus vuelos de largo recorrido hacia/desde Europa, América Latina y
Africa. El hecho diferencial de ser un hub aporta al aeropuerto un tra-
fico adicional de 18 millones de pasajeros, asi como 4.331 frecuencias
semanales en verano —esta cifra fluctua dependiendo de la tempo-
rada- generando una combinacion de 5.827 pares de ciudades. Este
transito —el de pasajeros que conectan en ese aeropuerto- aporta un
volumen muy importante de pasajeros que hace sostenibles rutas que
de otra manera no podrian existir. En definitiva, permite aumentar la
oferta de vuelos directos generando, a su vez, una mayor demanda.

Esos 18 millones de pasajeros afiadidos por el hub al aeropuerto de
Madrid-Barajas impactan en mas de 57.000 empleos y cerca de 3.400
millones de euros al Valor Afiadido Bruto de la Comunidad de Madrid
(un 27% del total del impacto econdmico del aeropuerto).
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En el primer trimestre de 2014 hemos empezado a notar tanto la
mejora de la actividad econdémica como las iniciativas de promocién
de Madrid, a las que se ha sumado Iberia.

También, la recuperacion de destinos y frecuencias del Grupo Ibe-
ria, fruto de los acuerdos laborales alcanzados con todos los colectivos
de trabajadores, del draconiano ajuste de costes, de la reorganizacién
interna y de las inversiones en politicas comerciales y renovacién de
aviones.

A partir del segundo trimestre veremos con claridad la influencia
de esas mejoras en la recuperacion del trafico aéreo del aeropuerto
Adolfo Sudrez Madrid-Barajas.

Un elemento que contribuiria a dinamizar aun mas el aeropuer-
to serifa la interconectividad entre la T4 y la red de alta velocidad.
Esta interconexidén ampliaria el area de influencia del aeropuerto a
26 millones de personas, la mitad de la poblacion del pais, que se
encontrarian a una distancia de 2 horas y media del aeropuerto. El
aeropuerto de Madrid seria el punto de conexién indiscutible para
viajar a/desde practicamente toda Espaiia, frente a otros hubs euro-
peos que en los ultimos anos han tratado de captar es trafico para
nutrir sus rutas.

A partir de ahiy con el apoyo de IAG, vamos a trabajar intensamen-
te para que Madrid y la economia espafiola dispongan de su mejor
opcidn a la hora de traer actividad a Madrid y Espana.

sQué puede aportar La Marca Madrid al trafico
aéreoy a Iberia?

Las ciudades como destino de ocio, trabajo o inversién compiten
entre si. El éxito del proyecto “Madrid” como uno de los motores
imprescindibles de la reactivacion de la economia espaiiola y puente
entre Europa y Latino América es un complemento esencial al esfuer-
zo que Iberia esta haciendo para adaptar sus costes y su organizacion
a las exigencias de sus clientes y del mercado de transporte aéreo y,
asi, contribuir a mejorar el rendimiento del aeropuerto de Madrid.



Cuidar La Marca Madrid es mucho mas que redisefiar logotipos y
hacer campaias promocionales: supone un trabajo de medio y largo
plazo en la construccion de atributos asentados sobre realidades. Para
que una “marca’ ligada a un territorio, en este caso a una ciudad, que
es la capital de un estado, y a una Comunidad Auténoma, sea algo
mas que una herramienta soft y poco eficiente de marketing es nece-
sario que se asiente sobre tangibles e intangibles.

Otros colaboradores en esta publicacidon haran, sin duda, doctas
reflexiones sobre la construccién de La Marca Madrid. Por lo que
respecta a la cuestion del tréfico aéreo, ligada con la revitalizacion del
aeropuerto Adolfo Suarez Madrid-Barajas y del turismo vacacional y
de congresos y el cliente “negocios” parece evidente que hay que poner
foco sobre la calidad de las infraestructuras aeroportuarias, las cone-
xiones entre aeropuerto y ciudad, la movilidad y la intermodalidad,
la calidad de vida y “la oferta de actividades y oportunidades” que a
cada tipo de posible visitante pueda resultarle mas atractiva.

Son los tangibles —la organizacion del territorio y el urbanismo, las
infraestructuras de todo tipo, el tejido productivo (industria y servi-
cios), la regulacion y organizacién administrativa, los servicios publi-
cosy sociales de calidad, la oferta de ocio y comercio- y los intangibles
—los valores la reputacion y la identidad- la materia con la que habria
que construir “La Marca Madrid” como ciudad de cultura, de ocio y
de negocios. Es sobre esa triada que tenemos que potenciar Madrid.

Vivimos un mundo en el que la creacion de los grandes espacios
socio-politicos ofrece a las ciudades una nueva oportunidad de posi-
cionarse a una escala nunca antes conocida.

Pero ese posicionamiento no es fruto de la casualidad. Es la con-
secuencia de decisiones estratégicas cuidadosamente tomadas y de
un trabajo consistente y duradero en el que multiples agentes, tanto
publicos como privados tienen que colaborar estrechamente.

Iberia respalda activamente todas las iniciativas que se promueven
tanto desde las instituciones madrilefias como desde la sociedad civil,
como la Asociacion Turistica de Madrid o el Comité Aeroportuario
para Mejorar la Situacion del Aeropuerto de Madrid-Barajas... Ade-
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mas, de iniciativas como la campana de la Secretaria de Estado de
Turismo para promocionar la imagen de Espafa en el exterior, con
especial énfasis en EEUU y Latinoamérica.

Sumando esfuerzos y pensando a largo plazo es como prepararemos
nuestras empresas y nuestras ciudades a competir mejor y enfrentarse
con naves mejor preparadas a las tormentas, que puedan venir en el
futuro.
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‘ Andrés PAN DE SORALUCE

Proyecto Canalejas,

potenciando la Marca
Madrid

Presidente, OHL Desarrollos.

Hoy en dia la marca y los valores asociados a la misma han adquiri-
do una importancia crucial en todos los ambitos. Tanto es asi que las
empresas que quieren posicionarse con unos atributos claros y alcan-
zar un lugar representativo entre sus competidores son conscientes de
que deben apostar por construir una identidad diferenciada: la inver-
sion en este intangible genera singularidad, notoriedad y prestigio. La
construccion de una marca acertada siempre es rentable.

Este comportamiento respecto a la marca -la busqueda consciente
de una identidad propia-, antes circunscrito exclusivamente al mundo
empresarial y del marketing, se ha extendido a casi cualquier entidad
social que necesite diferenciarse y presentarse ante terceros asociada a
una serie de atributos singulares y propios. Una marca no es solo un
logotipo, ni un nombre ni un eslogan. Lo importante esta detras, en los
valores adscritos e inherentes. Al hablar de la construcciéon de la marca
Madrid, de nuestra ciudad, nos encontramos con un entramado comple-
jisimo, del que participa la historia de la ciudad, su economia, sus habi-
tantes, sus costumbres, sus particularidades. .. Madrid estd comenzando
a desarrollar un modelo de ciudad con el que debe presentarse ante el
mundo. Pero para llevar a cabo con éxito esta empresa hay que tener
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presente que se necesita tiempo, recursos y un ejercicio de orgullo salu-
dable y necesario para recuperar el Madrid mas auténtico, mas culto y
sensible para hacerlo convivir con el Madrid dinamico y contemporaneo.

Hasta aqui la teoria, pero ;como llevar a la practica esta idea? Dis-
ponemos de varios ejemplos cercanos de los que podemos aprender:
el llamado “efecto Guggenheim” puso sobre la mesa un modelo que
hasta entonces no se habia probado en Espafia —~dejando aparte Bar-
celona y los Juegos Olimpicos o Sevilla y la Exposicion Internacional
del 92, con desiguales resultados a futuro-. La verdadera innovacién
consistio en elaborar una estrategia consciente para variar, de manera
intencionada, la percepcion que hasta ese momento se tenia de Bilbao.
Laidea de transformacion se articul¢ alrededor de un edificio, pero no
uno cualquiera, sino de un proyecto con una dimension internacional
claramente definida, que consiguié cambiar diametralmente la ciudad,
puso en el mapa turistico —nacional e internacional- a Bilbao y, lo que
es mas importante, cambid para siempre la vision que se tenia de ella.
Con el imponente edificio museistico firmado por el arquitecto Frank
Gehry, la capital vizcaina dejé atras su pasado industrial y se situ6 como
una de citas artisticas internacionales imprescindibles y como motor
para la economia del Pais Vasco, que recuper6 en un tiempo récord la
inversion realizada en este proyecto, que empezd con polémica y mucho
recelo y acabo siendo un éxito rotundo y un orgullo para los bilbainos.

Y si este modelo resulta exitoso, todavia pueden multiplicarse mas
sus resultados para la ciudad y sus habitantes cuando se establece una
estrecha colaboracion entre la empresa privada y la administracion local.
La apuesta arriesgada de la primera y la importante inversiéon que puede
comprometer, unidas a una buena gestion municipal, encaminada a revi-
talizar la urbe, haciéndola mas amable, dotandola de nuevos servicios,
mejorando los accesos. .. garantizan el crecimiento de la marca ciudad.
Porque construir una imagen de marca ciudad, la marca Madrid, no es
solo disenar una identidad visual, es darle contenido, construir valor y
poner de relieve aquellos atributos que nos diferencian del resto.

Con esta voluntad, la administracién madrilefia ha iniciado ya des-
de hace algtin tiempo una estrategia de gran calado, que se ejempli-



fica mejor que en ningtn otro caso en la transformacién que supuso
el soterramiento de la M-30 y la creaciéon de Madrid Rio desde el
punto de vista de las grandes infraestructuras, la recuperacién de El
Matadero como nuevo polo de atraccion cultural y arquitectonica de
vanguardia, el reposicionamiento gracias a la gran obra de rehabilita-
cion del Centro Cultural Conde Duque, etcétera. Madrid sigue dando
muestras de dinamismo aun en los tiempos mas dificiles.

En el lado de la iniciativa privada, cabe mencionar uno de los dlti-
mos emblemas de la ciudad, Las Cuatro Torres, que redefine la imagen
del perfil de la ciudad y donde Grupo Villar Mir tiene el orgullo de
haber participado levantando uno de los rascacielos, Torre Espacio. A
ellos vendra a sumarse, en menos de un lustro, el Proyecto Canalejas,
una iniciativa de suma importancia para Madrid, también impulsada
por Grupo Villar Mir.

En este proceso de consolidacion y dinamizacion de la marca
Madrid, el Proyecto Canalejas se presenta como un elemento icénico
lo suficientemente poderoso como para resumir la esencia de una
ciudad. En €l confluyen varios aspectos diferenciadores e inexistentes
hasta ahora en la capital y en cualquier otro punto de Espaiia.

Nunca antes se habia llevado a cabo la recuperacién de un conjunto
arquitectonico de siete edificios histdricos, absolutamente representativos
de la arquitectura civil de Madrid y ubicados en el centro, entre Alcala,
Sevilla, Plaza de Canalejas y Carrera de San Jerénimo, a la vez simbolo
de la memoria colectiva y de la imagen de la capital, como es la zona de
la Puerta del Sol. El abandono y deterioro de este conjunto unico durante
los ultimos afios indudablemente habia deslucido la grandeza de épocas
pasadas, de la que sin duda disfruté esta zona de Madrid en otras épocas.

El Proyecto Canalejas no solo viene a reivindicar su valor como icono
de la urbe, sino también a realzar su potencial como marca Madrid.
Cuando esté concluido, el Proyecto Canalejas se alzara como una de
las sefias de identidad de nuestra ciudad, una perfecta simbiosis de tra-
dicién y vanguardia. Por delante tenemos un gran reto constructivo,
por la envergadura y dificultad del proyecto, por su arquitectura, que
va a reinterpretar este conjunto de edificios desde una 6ptica moderna,
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dotandolos de nuevos usos, lo que constituye, sin duda, un ejemplo de
valor social que la iniciativa privada puede aportar a la comunidad.

Para conseguirlo no hemos ahorrado en esfuerzos, dedicaciéon y
pasion, todo lo contrario. Hemos cuidado hasta el minimo detalle
y hemos contado con los mejores colaboradores. Se han restaurado y
protegido todos y cada uno de los elementos significativos que todavia
conservaban los edificios, como las vidrieras, luminarias, celosias, capi-
teles, barandillas, marmoles, molduras... Contamos con el operador
mas prestigioso del mundo para ofrecer un servicio hotelero excelente:
la cadena de lujo Four Seasons nos acompaiia en este apasionante viaje
y sera también la encargada de dar servicio a las viviendas de lujo que
incorporara el edificio. Hemos concebido un drea gastronémica y de
compras excepcional y hemos dotado al complejo de una moderna drea
de estacionamiento, que aumentara notablemente las plazas de apar-
camiento existentes en la zona. Y todo ello integrado en un espacio de
vanguardia, que ofrece una experiencia de convivencia innovadora y
que se convertira en un destino turistico de reconocimiento y ambito
internacional, inexistente hasta hoy en Espaiia.

Pero seria imposible llevar a cabo este maravilloso proyecto sin
el apoyo y la sensibilidad que han mostrado tanto el Ayuntamiento
como la Comunidad de Madrid, haciendo del enclave Sol-Canalejas
un entorno mucho mas accesible y amplio, gracias al soterramiento de
las terminales de autobts que se concentran en plena almendra de la
capital, abriendo de esta manera un nuevo espacio para el ciudadano
y para el disfrute de la ciudad.

Con la ayuda y el esfuerzo de todos los que participamos —y hemos
puesto tanta ilusion- en el Proyecto Canalejas estamos convencidos
de que la ciudad de Madrid conseguira distinguirse por poseer un
espacio unico, lo que redundara en prestigio y reputacion para la urbe
y contribuira a su reposicionamiento como destino turistico interna-
cional en si mismo. De hecho, el “efecto Canalejas” empieza ya a ser
un hito de la capital, lo que contribuird, sin lugar a dudas, a captar
iniciativas que generen riqueza para la ciudad y potenciara la imagen
de Madrid en el mundo, no solo como destino de negocios, sino tam-
bién turistico, gastrondémico, ludico y cultural.
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‘ Hilario ALFARO

Marca Madrid
y el comercio

Presidente, Confederacion de Comercio Especializado de Madrid
(COCEM).

El comercio, mas alla de lo transaccional

El comercio cambiara en los préximos cinco afios el equivalente a la
transformacion experimentada en las ultimas cinco décadas. Era ésta una
de las grandes y taxativas conclusiones a las que se llegaba en la edicién
2013 de Retail Big Show, congreso de referencia del retail a nivel mundial.

Se estima que antes de 2020 se habra perdido casi la mitad de la base
comercial que habia en 2005, lo que significa que aquellos comercian-
tes que hagan bien su trabajo, aceptando y actuando en este proceso de
cambio estructural del sector, tendran muchas mds probabilidades
de sobrevivir durante este periodo y se encontraran, ‘al final del tiinel”,
con la mitad de competencia.

Sin embargo, los consumidores, los clientes, seguiran estando ahi, qui-
zas si cabe en mayor nimero, ya que desde nuestro propio mercado local,
gracias a las extraordinarias posibilidades que nos brindan y brindaran
las nuevas tecnologias, cualquier comercio, por pequeno y alejado que
esté de las grandes y principales areas comerciales, tendra la posibilidad
de presentar su propuesta de productos en cualquier lugar del mundo.

En los ultimos anos, el avance del e-commerce ha sido, es y serd una
realidad ‘Gue ha llegado para quedarse”. Cada vez son mds las empresas
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que apuestan por el desarrollo de las nuevas tecnologias para alentar
las ventas. Sin embargo, las tiendas fisicas siguen, y seguiran, siendo
necesarias.

El comercio minorista se constituye para la mayoria de los ciuda-
des como uno de los sectores estratégicos de su actividad econdmica.
En concreto, para nuestra Comunidad representa el 7,4% de su PIB
Regional, con cerca de 70.000 establecimientos y més de 250.000 tra-
bajadores.

El comercio urbano es el gran dinamizador de nuestros municipios,
donde compiten pequefios establecimientos, mercados municipales,
pequenas, medianas y grandes cadenas, generando espacios de gran
competencia empresarial. El comercio contribuye a la sostenibilidad
de las ciudades, dota al “ecosisterna” urbano de vitalidad, calidad y
seguridad alla donde se localiza, impide la degradacién del entorno,
dinamiza y anima la vida y la convivencia.

De todo lo anterior se desprende que el comercio afecta al urba-
nismo y a las ciudades, y su impacto trasciende mucho mas alla de lo
meramente transaccional.

Comercio y Marca Madrid: cuatro ideas-fuerza

El comercio es, cada vez mas, uno de los factores fundamentales
de diferenciacion de las ciudades y regiones modernas, constituyén-
dose en uno de sus principales ejes de atraccion. Alguien identificd
recientemente los comercios como “los nuevos templos”, y sus palabras
no estaban exentas de razon. En la actualidad hay establecimientos
comerciales que superan en numero de afluencia los tradicionales
espacios de referencia, culturales y artisticos, de visita por parte de
los ciudadanos.

A modo de ejemplo senalar que el lugar mas visitado de la Ciudad de
Nueva York no es, entre otros, ni el Moma ni la Estatua de la Libertad,
sino la Tienda Apple de la Quinta Avenida. Quién sabe si el futuro Apple
Store de la Puerta del Sol de Madrid, algtn dia, superara en numero de
visitantes al Museo del Prado o al Museo Thyssen-Bornemisza.



Conscientes por tanto de la importancia del comercio en la proyeccion
de la imagen de nuestra Region, y, en definitiva, en la idealizacién de su
marca, trataré de exponer, a través del establecimiento y definicion de
CUATRO IDEAS-FUERZA, las claves estratégicas en las que, a mi juicio,
deberia gravitar el marco de actuacién para que la actividad comercial
contribuya a la consolidacion y mejora continua de la Marca Madrid.

Madrid, escenario de inversiones de “retailers”

En la actualidad la apertura de determinados establecimientos
comerciales ocupan, y en algunos casos protagonizan, grandes espa-
cios de noticias en los principales medios de comunicacion. Pensemos
en la propia apertura del Apple Store del “kilémetro cero”, el “flagship”
de Zara en la Calle Serrano, el Espacio Platea de la Plaza de Colén, ¢
el futuro y esperado Complejo Comercial de Canalejas, un espacio de
casi 25.000 metros cuadrados de edificios protegidos, anterior sede
de Banesto, en los que se localizara el primer Hotel de Four Seasons
en Espafia y un centro comercial de 16.000 metros cuadrados.

Cuatro proyectos que ademas de contribuir a potenciar la propuesta
de valor tanto de nuestra Ciudad como de nuestra Region, generardn
cerca de 6.000 nuevos puestos de trabajo.

Ejemplos como los que anteceden vienen a poner de manifiesto que
el “retail” se constituye como uno de los grandes y principales ejes de
atraccion de inversiones para nuestra Region, tanto de caracter nacio-
nal como internacional, con los componentes y efectos que conlleva
de generacién de riqueza, creacién de empleo, afluencia de visitantes
y fortalecimiento de su imagen.

Con tal motivo, y como primera Idea-Fuerza, es necesario que en la
estrategia de atraccion de inversiones para nuestra Region la variable
comercial se constituya como uno de sus principales aspectos valedores.

Madrid, escenario “amigable” de “retailers”

El comercio de hoy contribuye, y esta contribucion se acrecentara
en el futuro, a la regeneraciéon y mantenimiento de espacios historicos
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o protegidos que por sus caracteristicas singulares y especiales, el coste
de su rehabilitaciéon y mantenimiento, ¢ las complejidades funcionales
de dichos espacios, han encontrado en los “retailers” su gran salvador.

Pensemos, en este sentido, en el destino al que se habrian visto
abocados los edificios de Puerta del Sol, Canalejas 6 el antiguo Cine
Carlos I1I si una serie de operadores comerciales no hubieran aposta-
do por su posicionamiento en aquéllos. Con absoluta seguridad serian
espacios llamados al abandono, con las correspondientes consecuen-
cias negativas que ello supone para el area en que se ubican, para el
municipio, y para la Region.

Asimismo, la estrategia de posicionamiento actual de muchos
“retailers” consiste en su implantacidn a través de las denominadas
“tiendas- insignia” 6 “flagships”, como el citado establecimiento de
Zara en Serrano, o Abercrombie en la Plaza Marqués de Salamanca;
destinando a tal fin, dadas sus necesidades de gran dimensidn, edi-
ficios enteros, cuya funcién es servir, ademas de como tienda, como
escaparate 0 anuncio para presentar su experiencia de compra.

Todo ello requiere un ejercicio de adecuacion de la normativa a
esta “nueva realidad” urbanistico-comercial, lo mas exenta posible, y
mas alla de lo estrictamente necesario, de barreras burocraticas y lega-
les. En este sentido, la segunda Idea-Fuerza consiste en la necesidad
que Administracién Regional y Municipal desarrollen un modelo de
“Administracion Innoligera’, que ademds de contribuir a despertar la
atencion de inversores, identifique Madrid como un lugar “amigable”
o “friendly” desde el punto de vista normativo y burocratico. Ello
conllevara que, en paralelo, los operadores ya establecidos puedan
desarrollar en sus establecimientos estrategias y actuaciones con com-
ponente innovador.

Madrid, propuesta de valor comercial integrada

Erréneamente, ya sea de manera consciente o inconsciente, se ha
venido transmitiendo por parte de nuestra Administracion Regional
y Municipal, haciéndose eco de un informe, la idea que Madrid se



constituye como el segundo destino de compras de Europa, solamente
superado por la Ciudad de Londres.

Sin embargo, de la lectura del contenido, datos y conclusiones del
citado informe, “The Globe Shopper Index Europe”, 1o que se desprende
de los mismos, es que, conforme a una serie de variables analizadas en
un total de 33 ciudades, Madrid podria, potencialmente, situarse en el
segundo puesto del ranking europeo de ‘ciudades-destino” de compras.

Efectivamente, Madrid lucha por hacerse un hueco frente a encla-
ves europeos como Paris, Londres, Berlin o Milan. Sin embargo, estd
todavia lejos de las cifras europeas de turismo de compras de estos
destinos, a pesar de que el Informe GSIE nos posiciona, potencial-
mente, en el segundo lugar.

Es por tanto evidente que algo esta fallando para que esa preferencia
no se traduzca en resultados, seguramente consecuencia de una inade-
cuada, o tal vez inexistente, gestion estratégicay “politica”. Hora es por
tanto de sentarse a reflexionar, planificar y diseniar una “hoja de ruta”
con el objetivo de posicionar Madrid en el lugar que le corresponde
como destino global de compras.

En este sentido, desde la Confederacion de Comercio de Madrid
venimos poniendo de manifiesto que la proyeccion del comercio de
Madrid, desde el punto de vista de la conceptualizacion de su oferta
debe ser objeto de revision.

Madrid dispone de una serie de ejes comerciales singulares y diferen-
ciados, algunos de los cuales no forman parte de su propuesta corpora-
tiva de valor comercial. Madrid goza asimismo de determinados centros
comerciales que refuerzan, en paralelo, la oferta comercial de la Region,
bien por la especializacién de su contenido, bien por la presencia de deter-
minados “jugadores”, bien por la existencia de algun elemento de atrac-
cién complementario. Sin embargo, su presentacion, su puesta en escena
es, en algunos casos inexistente, y en otros aislada y sin conexion.

En este sentido, la tercera Idea-Fuerza consiste en la necesidad de
integrar dichas areas comerciales y espacios en una propuesta tinica e
integral, a través de una “paquetizacion” adecuada y coherente.

Efectivamente, la propuesta comercial de Madrid no es tnica y
exclusivamente la de los ejes Serrano-Jorge Juan-Ortega y Gasset
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y Gran Via-Preciados-Puerta del Sol. Madrid es mucho mds desde el
punto de vista comercial. Madrid es el resto del Barrio de Salaman-
ca, con sus ‘calles traseras” repletas de tiendas, que trazan un disefio
urbanistico elegante y ordenado. Madrid es Argiielles-Zona Oro, con
su Calle Princesa de amplias y transitadas aceras, cuyas tiendas son
reflejo de una gran variedad de estilos, y la extension de la Calle Conde
Duque, un espacio “trendy” en plena consolidacion.

Madrid es también Chueca-Fuencarral, la zona comercial bohemia,
alternativa y transgresora de Madrid. Madrid es Zona Salesas, “La
Milla Cool”, donde conviven establecimientos de jovenes y originales
disenadores con tiendas multimarca de primer nivel. Madrid es Zona
Orense, el area comercial de la “city madrilefia”, su corazén econémico
y financiero. Madrid es también Rozas Village...

“Paqueticemos”, por tanto, nuestra propuesta de valor comercial,
adecuemos los diferentes soportes a la misma, e integrémosla en la
Marca Madrid.

Madrid, compromiso de colaboracién publico-privado

El comercio de Madrid requiere un nuevo modelo de gestion estra-
tégico, integrado e inteligente, participativo y de amplio consenso, con
una activa implicacion de todos aquellos “stakeholders” que, directa o
indirectamente, representen intereses, desarrollen iniciativas, aporten
conocimiento y vision.

Mas teniendo en cuenta que el comercio, como deciamos anterior-
mente, va mucho mas alla de los meramente transaccional, y tratdn-
dose de un sector en pleno proceso de cambio estructural.

Por tanto, la cuarta Idea-Fuerza consistiria en la articulaciéon de
mecanismos de cooperacion, colaboracion e intercambio de infor-
macion entre los agentes publicos y privados con el objetivo de, con
la participacion de los mismos, adoptar las mejores decisiones estra-
tégicas para el sector, para la economia y para la Regién.

Decia Peter Drucker “que la tinica forma de predecir el futuro es
credndolo”. Pongamonos pues a trabajar, desde ya, en hacer de Madrid
“una marca ganadora”.



IBERIAI/

Olvida que hay
UN OCeano entre nosotros.

Hasta 28 vuelos diarios uniendo Espaia y Latinoamérica, ofreciéndote el mejor servicio
para que entrar en un avién de Iberia sea siempre como poner un pie en casa.







‘ David MUNOZ

Marca Madrid y alta
gastronomia

Chef restaurante Diverxo, 3 estrellas Michelin.

Este articulo es el resultado de una entrevista realizada en el restaurante
Diverxo el 16 de julio de 2014.

sQué es Madrid para David Muiioz?

Parto de la base de que Madrid es la ciudad en la que he nacido,
con lo cual para mi es la Ciudad.

Estuve viviendo 6 afos en Londres y he descubierto que cuando
vivi alli me gusté mucho la experiencia y creo que en esa ciudad hay
parte del arraigo que tiene Madrid como ciudad dado que es una
urbe muy cosmopolita y que da la bienvenida a todo el mundo; Ma-
drid no esta llena solamente de gente nacida aqui sino que es mucho
mas plural en este aspecto. En Londres me di cuenta de que viviendo
en una ciudad cosmopolita con unos pardmetros similares a los de
Madrid, echaba en falta esa sensacion de arraigo que Madrid si tiene.

Para mi Madrid es una ciudad muy plural en la que hay mucha
mezcla de culturas, de nacionalidades y de razas pero a la vez es la
unica ciudad en Europa, que sigue conservando el sentimiento de
arraigo en la gente y en la esencia de la propia ciudad.
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:En qué se diferencia el Madrid actual
del Madrid de tu infancia?

Hay muchas diferencias. Yo naci en La Elipa, y La Elipa fue uno
de los primeros barrios de Madrid en los que hubo una fuerte inmi-
gracidn; y como ocurre con la inmigracion en cualquier ciudad del
mundo, cuando empieza a darse este fenomeno al principio hay ten-
siones. Ahora estd mucho mas asumido, pues hablo de hace 20 afios.
Recuerdo que el cosmopolitismo de Madrid no era hacia otros paises
sino hacia otras partes de Espafia, y ahi de forma natural no hubo
mas remedio para la propia gente ver la situacion y adaptarse a ella.
La gran diferencia es que entonces Madrid era una ciudad abierta a
Espafia y ahora es abierta al mundo.

:Como definirias la gastronomia madrilefia?

También ha cambiado mucho, sobre todo en los ultimos 6 afos.
Madrid ha sido a nivel gastronémico quizas una de las ciudades
grandes mas ancladas al pasado y a la forma de entender la gastrono-
mia, con muchos dogmas y reglas preestablecidas.

Madrid siempre ha sido una ciudad aburrida gastronémicamente
desde el punto de vista que los restaurantes que triunfaban aqui eran
restaurantes en los que se habia invertido mucho dinero; el talento
en la gestion de esos restaurantes existia pero pasaba a un segundo
plano. Lo que en alguna época se llegé a llamar las “mesas del poder”,
que al final pretendian mostrar una ciudad, gastronémicamente ha-
blando, en la cual se cerraban muchos negocios, en la que el acto de
comer pasaba a un segundo plano y lo importante era que el local
funcionase bien y se comiese dignamente; y de ahi que Madrid estu-
viese plagada solamente de asadores, marisquerias, sitios de produc-
to, todo visto desde un punto de vista muy candnico.

Sin embargo, de 10 afos a esta parte empez6 todo a cambiar;
especialmente desde hace 6 afios ocurrié una verdadera eclosion
gastrondmica, aunque yo creo que la gran transformacion esta ain



por llegar. Madrid es gastronémicamente hablando la ciudad es-
paiiola con mas potencial en cuanto a desarrollar nuevos concep-
tos. Ahora mismo Madrid es una ciudad en la que todos los éxitos
gastrondmicos que estd teniendo se estan basando en el talento.
Ha cambiado esa forma de entender el restaurante. Ya no hay que
realizar una gran inversion para que el restaurante funcione; ahora
mismo esta ocurriendo en Madrid una “movida gastronémica” de
gente joven, con muy pocos medios econdmicos pero con una gran
gestion de su propio talento y de sus propias ideas. Creo que aho-
ra mismo en Espafia no hay una ciudad que esté generando tanta
tendencia en tan poco tiempo, tantos conceptos nuevos y esto es
impagable e imparable. Esto es el germen, la semilla para que luego
ocurran muchas mds cosas.

Ahora mismo coges los dos ultimos afios y ves cudles son las aper-
turas que ha habido en Madrid que mas éxito estan teniendo y no hay
mas de 3 en los que el local y la inversion tienen una parte definitoria
en el éxito del restaurante. En el resto, y podria nombrar 50 o 60 de
ellos, son grandes conceptos vinculados solamente al talento.

.Y la alta gastronomia de Madrid?

Todo toca una tecla dentro de la misma melodia. La cuspide de la
piramide es la alta cocina pero una gran ciudad que empieza a presu-
mir de pluralidad gastronémica no debe solamente, y no esta siendo
asi en Madrid, mostrarse solamente en la alta cocina. Ahora mismo,
de esos 50 o 60 conceptos de los que hablaba antes, la mayoria de
ellos no supera los 50 euros por persona.

Si que es verdad que en Madrid hemos tenido la suerte de haber-
nos concedido la tercera estrella Michelin, y esto ha situado a la alta
cocina madrilena en un lugar en el que no estaba hace 20 afios, y yo
creo que ahora toda la gastronomia en Madrid goza de buena salud.
Incluso los nuevos restaurantes que estdn abriendo también se estan
vinculando desde el primer momento a ese talento, y también Di-
verXO. De hecho, los parametros del lujo en DiverXO no son nada
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coincidentes con los parametros de la tercera estrella Michelin, de
ahi la gran repercusion mediatica que tuvo.

Pero también puedes ver otras grandes cosas que estan ocurrien-
do en Madrid, como el nuevo restaurante de Diego Guerrero, que es
alta cocina pero una vez mas estd en un plano diferente, no es una
inversion salomonica, el concepto no es tan dogmatico, ni estirado,
es un enfoque diferente, y yo creo que Madrid en este aspecto esta lo-
grando generar una tendencia muy alternativa a las grandes ciudades
gastronémicas del mundo. En poco tiempo veremos como Madrid
estara posicionada como la nimero uno en gastronomia en Espafia.

:Qué crees que diferencia la gastronomia
madrilefia de la del resto de Espafa?

Sobre todo el cosmopolitismo. No hay ninguna otra ciudad, ni
Barcelona misma, que sea tan cosmopolita como Madrid. El mejor
restaurante tailandés estd en Madrid, y se llama Sudestala, el mejor
restaurante mexicano en Europa estd en Madrid y se llama Punto
MX, el mejor restaurante japonés en Europa esta en Madrid y se
llama Kabuki. Es opinable cuando hablas de lo mejor, obviamente,
pero a nivel objetivo estos restaurantes sino son los mejores estan
entre los 3 mejores. No hay ciudad en Espana ni en Europa que ten-
ga esta mezcla de cosmopolitismo y alto nivel de cocina como en
Madrid.

Esto es la verdadera definicién del Madrid gastronémico.

:En qué se basa la simbiosis entre Madrid
y su gastronomia? Es decir, ;qué le aporta
la una a la otra?

Madrid aporta a la gastronomia esa base que existia tan dogmatica,
que ha servido para que se depure un poco mas y se queden grandes
casas vinculadas solamente al producto y a las formas mas tradicio-
nales de entender el restaurante; pero el hecho de que Madrid haya



evolucionado tanto con la inmigracidn, ese cosmopolitismo que, sin
llegar al nivel de una ciudad como Londres, hace que Madrid sea una
ciudad muy plural, que poco a poco fue entendiendo que la inmigra-
cion tiene muchas cosas buenas y esto ha acabado empapando a la
gastronomia, porque gastronomia es cultura.

Y la gastronomia ha aportado a Madrid cosas tan tangibles como
el turismo y el producto interior bruto que generan los conceptos
gastronémicos y la nueva movida gastronémica madrilefia. Espe-
cialmente en una época en que los datos de turismo en Madrid no
son espectaculares, yo creo que el hecho de que se esté consolidando
nuestra ciudad como destino gastronémico esta ayudando mucho a
que parte de la posible recuperacion econémica del sector turistico
en Madrid tenga que ver con la gastronomia.

Y luego, esta la parte mds intangible: gastronomia esta vinculada
al placer, a la parte mas hedonista de la vida, al ocio y todo lo que ge-
nera ese sentimiento hace que la ciudad sea mas divertida y que ten-
ga muchas mas posibilidades. La gastronomia hace que Madrid esté
mas viva, tenga mas propuestas de todo tipo. Si la gastronomia esta
mas efervescente y bulle esto va a ayudar a que haya mas musicales,
que quieran venir mas festivales y ayuda a que puedan ocurrir otros
brotes de generacién de comercio y de gente emprendedora alrede-
dor de esta efervescencia. Ahora mismo no hay nada en Madrid que
esté en mayor efervescencia que la gastronomia.

sSeria DiverXO diferente de haberse
desarrollado en otra ciudad?

Seria diferente aunque mentiria si dijese que el germen y el ADN
de DiverXO no es madrilefio. En algin momento me planteé dejar
Madrid porque no encontrabamos la forma de hacer DiverXO viable,
pero al final con la tercera estrella fue todo un poquito mas facil y
estoy muy feliz de que al final nos hayamos podido quedar.

DiverXO es un concepto tan personal que no tendria sentido si no
fuese en un entorno tan cosmopolita como Madrid.
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Ademas, en los tltimos meses, tanto yo como las personas de mi
equipo nos sentimos fuente de inspiracién para mucha gente joven
que tiene que ver con la gastronomia, pero también para muchos que
no tienen que ver con ella, porque asi nos lo hacen saber.

Al final DiverXO vino a decir: se puede ser joven, se puede tener
un gran talento, se puede apostar por él y se pueden conseguir los
suefios, sin tener que depender ni de grandes inversiones ni de terce-
ros que tengan que ser tus padrinos, tus mecenas; y esto ha servido
para que mucha gente joven se dé cuenta de que el emprendimiento
es viable, con esfuerzo, pero viable.

Que haya tanta gente que se haya empapado de la energia vital de
DiverXO nos ha influenciado mucho a la hora de entender qué esta-
mos haciendo y qué queremos hacer.

David Muifioz y DiverXO han conseguido crearse
una marca ampliamente reconocida y respetada.
:Qué papel otorgas a tus marcas?

Cuando te digo que en Madrid hay muchos restaurantes que estan
triunfando principalmente gracias al talento tiene que ver con cémo
ha llegado DiverXO a la excelencia. No existe otro restaurante en el
mundo con unos parametros parecidos a DiverXO en la alta cocina,
en aspectos como el servicio, un restaurante que haya llegado a lo
mas alto adoptando sus propias reglas. Ese es el gran mérito de Di-
verXO y esto es lo que ha abierto nuevas puertas a mucha gente.

Es evidente que cuando haces un camino propio, como el de Di-
verXO, te saltas muchas reglas simplemente por querer ser conse-
cuente, y entonces hay mucha gente dispuesta a recordarte que lo
estas haciendo mal, que te estds equivocando y que asi no se hacen
las cosas. Al final, con la fe ciega en uno mismo y con el convenci-
miento de que las cosas bien hechas triunfan fuimos capaces de ser
consecuentes.

Y esa ha sido una de las mayores dificultades: ser consecuentes con lo
que pensabamos en una ciudad en la que los dogmas eran ley de vida.



Y en el nuevo DiverXO, el nivel de transgresion va a ser el que ha-
bia en el anterior restaurante multiplicado por diez.

sMadrid tiene marca? Y si la tiene, ;qué
elementos la definen bajo tu punto de vista?

Creo que tiene marca, pero también creo que mentiriamos si dijé-
semos que tiene una gran marca. Yo creo que Madrid empieza a tener
un sello de identidad cada vez mds definido pero todavia hay mucho
por hacer.

El mejor eslogan para Madrid es ese cosmopolitismo con arraigo
que mencionaba anteriormente. A mi me parece un parametro que
no existe en otras grandes ciudades del mundo que conozco, ya sea
Singapur o Nueva York. Quizds la que mas se acerque a ese “cosmo-
politismo con arraigo” sea Paris, pero Paris es diferente porque no
tiene un cardcter tan cosmopolita como Madrid.

Yo seria muy feliz si mafiana consiguiésemos ese sentimiento de
arraigo en toda esa gente que viene a Madrid pero lograsemos ser tan
cosmopolitas en el planteamiento como Londres.
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‘ Enrique CEREZO

Madrid y el deporte

Presidente, Atlético de Madrid.

El mundo esta cambiando. El turismo en Espana supone un 12 por
ciento del PIB y es para muchas comunidades auténomas su principal
fuente de recursos. Somos una de las grandes potencias turisticas mun-
diales, y este sector es el que mejor nos representa como pais y como
ciudad, no podemos olvidar que es la primera industria en el extranjero
que se asocia con Espaiia. Por lo tanto, el sector destaca como gran
embajador de la marca Espaiia, y ése es el gran activo que representa.

Las compaiiias que operan en nuestro pais, en nuestra Comunidad
y en el exterior, cuentan con un alto porcentaje de clientes de fuera de
Madrid. Si estas empresas ofrecen un gran servicio, indirectamente
ofreceran una buena imagen de marca de su pais, de su comunidad
y de su ciudad.

En este sentido, hay que seguir trabajando en potenciar nuestras
marcas y que éstas sean cada vez mds reconocidas en el exterior. Espa-
fia ya no sélo es un pais de famosas y extraordinarias costas, estoy
convencido que las alternativas ya se han multiplicado y estamos pre-
parados para cubrir las necesidades de los clientes mas exigentes. Es
por ello, que si hasta hace relativamente poco tiempo, la practica de la
creacion y gestion de marca estaba reservada a productos, servicios, y
entidades corporativas, hoy muchos paises, comunidades y ciudades
se han sumado a ello. No son puramente marcas, sin embargo, se les
puede aplicar las técnicas del branding ya que actdan también en un
entorno competitivo, y son las marcas destino.
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Quiero destacar, que viajar siempre ha sido una gran experiencia
emocional, como el cine, en la que siempre existen unas expectativas
que cumplir y superar, y en este sentido, también el deporte puede
jugar un papel fundamental. Las personas, los deportistas, se con-
vierten en iconos, son simbolos, y lo mismo ocurre con los lugares y
los eventos deportivos.

Madrid es una ciudad cosmopolita, que no olvida nada. Es fiel a
sus costumbres, cultura y a su arte, pero a su vez es un lugar moderno,
como importante centro de negocios. El ambiente universitario es
otro de sus alicientes. Madrid esta acostumbrado a acoger estudian-
tes extranjeros por la reputacion y el prestigio de sus universidades.
De hecho su vida social y cultural estd muy orientada a este tipo de
publico, joven y muy activo.

La arteria cultural por excelencia de la capital es la Gran Via, el
conocido como “pequenio Broadway”. Una calle comercial repleta de
vida y luces de nedn de teatros y musicales donde por el dia es un
lugar vibrante lleno de gente y por la noche se convierte en punto
de encuentro para pasar unas horas de diversidon. Cerca de alli se
encuentran otros barrios interesantes con una vida social muy ani-
mada, como La Latina, Malasana o el Barrio de las Letras. Como en
muchas ciudades espafiolas las aceras de las calles se llenan de terrazas
que permiten disfrutar al sol de las tradicionales tapas de la gastro-
nomia espaiola.

Tres de los mas importantes museos de arte del mundo se encuen-
tran en Madrid. El Museo del Prado, el Museo Nacional Centro de
Arte Reina Sofia (MNCARS) y el Museo Thyssen-Bornemisza que
forman un triangulo magico de museos que recibe el nombre de Paseo
del Arte y que deberian visitar todos los que viajan a Madrid.

El deporte es otra de las razones para venir a Madrid. Su oferta
deportiva es muy variada. El Madrid Open de Tenis es uno de los
atractivos que permiten que cada afio, durante una semana, se den cita
los mejores tenistas del mundo. Los cuatro equipos de la ciudad: Atlé-
tico de Madrid, Real Madrid, Getafe y el Rayo Vallecano, animan cada
semana el ambiente futbolero en los lugares préximos a sus estadios.



Dentro de esta variedad de posibilidades deportivas, el Club Atléti-
co de Madrid, S.A.D es un referente deportivo y social en Espafia y en
el mundo, donde la emocioén y la pasién juegan un papel importante.

El Club Atlético de Madrid es una entidad centenaria con mas de 110
afnos de historia (fundado el 26 de abril de 1903) y tiene una magnifica
trayectoria de éxitos deportivos que le convierten en uno de los clubes
mas importantes de Espafia y de Europa. En su palmarés cuenta 1 Copa
Intercontinental, 1 Recopa, una Supercopa de Espaia, 2 Europa League,
2 Supercopas de Europa, 10 Ligas y 10 Copas de S.M. El Rey, entre otros
titulos, siendo uno de los pocos equipos espaioles en haber conseguido
proclamarse en la misma temporada Campedn de Liga y de Copa del
Rey en el afo del famoso “doblete” (1995-1996) o la reciente conquista
del Campeonato de Liga y el subcampeonato de la Copa de Europa.

Ademas, la ACADEMIA que integra a los jugadores de las catego-
rias inferiores del Club es un referente de modelo de cantera a nivel
Nacional e Internacional y es uno de los equipos que mas nutren a las
categorias inferiores de la Seleccion Espafola de Futbol.

A todo esto hay que sumarle que el club complementa los éxitos
deportivos con un excelente labor social que realiza a través de su Fun-
dacion. En 1997 se crea la Fundacion Atlético de Madrid (FAM), una
entidad sin animo de lucro que supone la gran Obra Social del Club.
Con el objetivo de contribuir en actividades humanitarias, culturales y
educacionales a través del deporte, la FAM elabora programas sociales
de colaboracién e intervencion en diferentes ambitos de actuacion
(area deportiva, de cooperacion, responsabilidad social corporativa e
I+D+1), tanto a nivel nacional como internacional.

Por todo ello, entiendo que la iniciativa de esta publicacién surge
como momento mas que apropiado, existiendo coincidencia por parte
de instituciones y empresas sobre la necesidad de promocionar inter-
nacionalmente nuestras marcas y la marca Madrid.

A ello, nos va a ayudar, sin duda, la actual proyeccion y reconocimiento
internacional de Espafia en otros ambitos como el deportivo, gastrono-
mico, moda, cinematografico o cultural, entre otros. La arquitectura de
marca Madrid, esta garantizada. Madrid tiene mucho que ofrecer.
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‘ Jesus GATELL

Marca Madrid y las
empresas del sector
turistico

Presidente de la Comision de Turismo, CEIM y Camara de Comercio
de Madrid.

Hoy no podemos hablar de la Marca Madrid, sin tener en cuenta la
benéfica labor que el Turismo realiza para la misma.
El Turismo aporta a la Marca Madrid:

« Reputaciéon

» Nuevos valores afiadidos

+ Una simbiosis perfecta

« Sinergias estratégicas

« Visibilidad

o Conocimiento

e Reconocimiento

o Posicionamiento

o Apertura de mercados

« Oportunidades de negocio
 Transversalidad con otras actividades econdmicas
o Internalizacién

o Globalizacion
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Solo por citar algunas de las aportaciones del Turismo, haciendo
que Madrid sea mas competitiva, con una mayor y mejor proyeccion
internacional.

El Turismo, a través del prestigio de la Marca Madrid, hace posible
que millones de turistas extranjeros conozcan, por ejemplo ,nuestro
comercio, nuestros vinos, nuestros alimentos, nuestra gastronomia,
y nuestros entornos y paisajes, creando la mejor promocion en este
largo periodo de crisis mundial. Sin olvidar pedir en los restaurantes
y mercados de su pais, aquel vino, queso o embutido que descubrié y
le gust6 durante su estancia en Madrid.

Algunas cifras del Turismo madrilefio, referenciadas al afio 2013,
reflejan la importancia que en la actividad econémica de nuestra
comunidad tiene el mismo:

o 4.224.986 Turistas internacionales

 19.000.000 de pernoctaciones hoteleras

7% del total del turismo espariol

« 4.981 millones de Euros es el gasto total de los turistas internacionales
« 1.185 Euros el gasto medio por turista internacional

« 162 Euros el gasto medio diario

e 7% del P.I.B. de la Comunidad de Madrid

* 300.000 empleos directos

La Marca Madrid se ve notablemente reforzada por la importanciay
capacidad del Aeropuerto Internacional “Adolfo Suarez-Madrid Bara-
jas” y de Ifema, como uno de los grandes y mejores centros feriales y
de congresos de Europa. Ambos centros constituyen los dos mayores
motores de la economia y el turismo de Madrid.

El destino Madrid en clave turistica se afianza en la Marca Madrid
y sus valores afiadidos, como son:

 En clave cultural: El Paseo del Arte en el que se ubican los tres
grandes museos de Madrid, Prado, Thyssen y Reina Sofia. Sin
olvidar los teatros, musicales, arquitectura.



 En lo deportivo, clubs de futbol como el Madrid y el Atlético,
disfrutando, sobre todo, el Real Madrid de una de las marcas mas
potentes y conocidas a nivel mundial.

« Enlo hotelero, Madrid dispone de una magnifica planta hotelera, que
se enriquece por su diversificacion, con hoteles de 5 estrellas gran lujo
ahostales, ofreciendo una 6ptima relacién calidad/precio, siendo uno
delos puntos fuertes y diferenciadores de la oferta turistica madrilena.

« En lo gastronémico, restaurantes con 2 y 3 estrellas Michelin,
ofreciendo una cocina que abarca todos los paises del mundo,
destacando por calidad, creatividad y atractivo.

o El comercio con grandes centros comerciales, barrios y calles, como
la de Serrano, tiendas de grandes firmas internacionales, horarios que
permiten atender al turista todos los dias del afio, hacen de Madrid
una de las ciudades mas atractivas para el “shoping”

« El ocio, con bares, salas de fiestas, discotecas, y la climatologia,
hacen de Madrid y su “movida’, otro referente diferenciador de
nuestro destino turistico.

¢ Madrid es la tnica ciudad del mundo que ofrece a menos de una
hora de transporte, cinco ciudades patrimonio de la humanidad,
Toledo, Segovia, Aranjuez, Alcald de Henares y El Escorial.

o Transporte y Comunicaciones. Gracias a su situacion geogrifica,
y su condicion de capital del Reino de Espaiia, con sus redes de
carreteras y ferrocarril radiales, ofrece una 6ptima conectividad
y acercamiento con el resto del pais y Europa.

 Lared urbana de autobuses, metro y taxis, ofrecen un servicio de
transportes de calidad, rapido y seguro.

El Turismo es eminentemente transversal, liquido, e impregna a
un gran namero de industrias y actividades, creando riqueza, pros-
peridad, potenciando el conocimiento y la cultura entre los pueblos,
favoreciendo el entendimiento, la libertad y la paz.

“El Turismo seguira siendo, sin duda, a nivel global, durante déca-
das, el sector relevante de la economia con mayor crecimiento, como
lo ha sido en el ultimo medio siglo”, (Informe del Sector Turistico,
Banca March, Mayo 2012).
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Continua dicho Informe afirmando: “El desarrollo de Esparia en el
ultimo medio siglo ha discurrido paralelo al del Turismo, que hoy es
uno de nuestros principales sectores de actividad econémica y nuestra
gran fuente de ingresos en la balanza comercial”.

El Turismo es y debe seguir siendo el gran motor de la economia
espanola; a pesar de las debilidades y amenazas a las que esta haciendo
frente, sus fortalezas y oportunidades son notablemente superiores.

Hoy ya no vendemos productos, vendemos experiencias, sensacio-
nes, emociones, historias; todo ello a través de una Marca que des-
pierte estos sentimientos, recordando que, no puede haber una marca
con prestigio que no sea sinénimo de Seguridad y Garantia. Madrid
ofrece todo esto, por su historia y por sus gentes.

Cuando los medios de comunicacion informan sobre Madrid, en
ocasiones, se da la sensacién de que nuestra ciudad esta peor de lo
que nos indica la realidad. Estos millones de visitantes, innumerables
veces, comunican en sus circulos mas cercanos sus experiencias, redu-
ciendo en gran manera, las inevitables sensaciones negativas que les
llegan a través de los medios de comunicacidn.

La Marca Madrid aporta valor y conocimiento, despertando deseos,
necesidades y expectativas, es una marca de amor, que hoy necesita
ser reposicionada.

No olvidemos que vivimos en la Sociedad de la Comunicacién,
de la Nueva Economia, donde las Tecnologias de la Informacién y la
Comunicacion, con Internet al frente, nos ofrecen toda clase de opor-
tunidades que no podemos desaprovechar, y al tiempo, constituye un
gran peligro por la inmediatez y globalizacion. Reputacion y prestigio
cuestionados sino somos capaces de gestionar y liderar las TIC’S.

Madrid esta a punto de crear un Ente tinico de promocién y comu-
nicacion, con la integracion del Gobierno de la Comunidad, Ayunta-
miento de Madrid, y con la participacién de empresas y organizacio-
nes patronales como CEIM, CEOE y Camara de Comercio de Madrid.
Con una dotacién economica suficiente, debera ser el motor del ade-
cuado reposicionamiento de la Marca Madrid y del destino turistico.

Hay un viejo refran anénimo que vale la pena recordar: “Aunque estés
en el buen camino, pasaran por encima de ti, si te quedas sentado”.
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‘ Kike SARASOLA

Hoteles y Marca Madrid

Presidente, Room Mate Hotels.

Hace poco, en una conferencia que hice en Madrid en la que hablé
sobre Room Mate Hotels, alguien del publico me preguntoé... tltima-
mente todo el mundo critica lo que se estd haciendo en Madrid, sin
embargo nadie ofrece soluciones reales, ;Qué harias ti para poten-
ciar Madrid como destino? La verdad es que me hizo pensar. En ese
momento, por el poco tiempo que tenia no pude hablar todo lo lar-
go y tendido que me hubiera gustado. Por eso voy a aprovechar esta
oportunidad para hacerlo.

Antes de nada... ;No os parece increible que a estas alturas todavia
nos estemos preguntando como fomentar la marca Madrid?

Madrid es mi ciudad y le tengo un carifo especial, me parece un
lugar lleno de posibilidades, tanto de ocio como de negocio. Ademas
posee un cardcter especial. Es precisamente ese cardcter especial el
que nos estamos cargando. No puedo quedarme indiferente cuando
veo que estamos echando a perder una esencia que ha costado tanto
construir.

Lo primero es recuperar nuestra esencia. De todos es sabido que
tenemos uno de los museos mas importantes del mundo, el Prado,
que el Real Madrid tiene seguidores en todos los rincones del planeta
y un sinfin mds de iconos que a veces nos olvidamos de lo atractivos
que resultan desde fuera. Sin embargo, parece que en Madrid nos da
vergiienza decir que somos divertidos y cosmopolitas, que nuestras
calles estan llenas de gente mafana y noche, que no tenemos horarios,
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sea la hora que sea y el dia de la semana que sea, Madrid esta dispuesta
a ser vivida. Que tenemos cientos de opciones gastrondémicas para
todos los gustos con nada mas y nada menos que 13 restaurantes con
estrella Michelin.

Muchisima gente nos visita precisamente por eso, porque buscan algo
diferente que ninguna otra ciudad puede darles. No sé si es cuestion del
caracter madrilefio o simplemente que aqui sabemos hacer las cosas
de una manera, digamos, mads original. Lo que tengo claro es que no
pueden seguir prohibiendo eventos, cerrando locales, limitando aforos
y horarios. Muchos sitios que atrafan turismo se estan viendo obligados
a cerrar. ;No nos estamos dando cuenta de que la gente ya no viene por-
que ya no encuentra lo que busca? Tenemos que abrir los ojos y la men-
te. Ciudades como Amsterdam y Berlin han sabido explotar su imagen
y sus recursos y al contrario de nosotros lo han hecho manteniendo la
actitud de libertad y amplitud de miras que siempre las ha caracterizado,
como a Madrid. Amsterdam por ejemplo, es un simbolo de libertad, y
es eso precisamente lo que percibimos dando un simple paseo por sus
calles. La formula es facil, ocio + atrevimiento + calidad de servicios.
Seamos creativos y pensemos, volvimonos locos, pero hagamos algo y
hagamoslo con la cabeza, pero también con mucho corazén.

Como hotelero he visto caer el nimero de visitantes afio tras afo y
frente a esto, ;qué ha hecho la mayoria? Bajada generalizada de precio
para remediarlo. Eso, en mi opinidn, es pan para hoy y hambre para
mafiana. Asi Madrid se esta convirtiendo en una marca low cost, y si ya
de por si odio esas 2 palabras, en el caso de Madrid aun mas. ; Acaso es
esa la imagen que nos interesa dar de Madrid? Yo desde luego, os digo
que no y que nos merecemos mucho mas. Nos merecemos que Madrid
vuelva a estar de moda, que sea un destino cool, diferente, divertido,
y con opciones para todos los gustos, como siempre ha sido. No nos
pongamos nosotros mismos trabas ni barreras.

Desde Room Mate Hotels hemos decidido no entrar en esta guerra
de precios, en lugar de eso estamos ampliando experiencias y servi-
cios, que es al fin y al cabo lo que busca un viajero urbano ya sea por
ocio o por negocio. Abramos los ojos y miremos alrededor quién lo



estd haciendo bien, no tardaremos mucho en encontrar buenos ejem-
plos en ciudades espaiiolas.

Barcelona por ejemplo, ha hecho los deberes a tiempo, ha sabido
invertir bien en publicidad y promocién de la ciudad. La tasa turisti-
ca implantada en 2012 fue de todo, menos bien recibida en el sector.
Mucha gente lo criticé en su dia como un puro mecanismo mas de
recaudacion. Pues bien, el resultado es que a finales de 2013 son ya
36 millones de euros recaudados integramente para la promocién de
la ciudad que empezd con la creacion del Consorcio BCN Turisme.
Iniciativas como el Bus Turistic, la BCN Card, la Shopping Line, BCN
Sports o el haber sabido explotar los afios tematicos de Gaudi o Mir,
son productos que gustan y que estan ofreciendo una imagen de Bar-
celona como ciudad preparada y orientada al turismo. Barcelona ha
conseguido consolidarse como cuarta plaza del turismo internacio-
nal y quinta en el turismo congresual, eso a su vez ha atraido tanto a
grandes compaiiias hoteleras como a las principales aerolineas a nivel
mundial. Toda una estrategia que gestiona un profesional del marke-
ting y la comunicaciéon que ha sido seleccionado de entre los mejores
del mercado y no impuesto por un politico.

Me posiciono totalmente a favor de replicar este modelo en Madrid,
empezando por la implantacién de la tasa turistica en Madrid. Sé que
hay mucha gente en el sector en contra de esto, pero silo que hace falta
es financiacién abramos todas las vias necesarias. En Europa yala han
implantado ciudades como Paris, Roma, Berlin o Barcelona. Alli esta
funcionando bien, ;por qué no iba a hacerlo aqui?

BCN Turisme es un perfecto ejemplo de coémo deben gestionarse
intereses publicos y privados.

Otros ejemplos son Malaga, que se ha rejuvenecido por completo
con aperturas como el CAC o la recuperacion del Puerto y consoli-
dandose como ciudad para eventos culturales como ha pasado con
el Festival de Cine de Malaga, una cita obligada del cine espafiol. San
Sebastian, Bilbao, o incluso Ibiza, donde tienen que lidiar ademas
con la estacionalidad, son otros grandes ejemplos. Ciudades que han
sabido explotar sus recursos para hacerse visibles ante el mundo.
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Desde luego veo necesaria una mayor cooperacion entre el sector
publico y privado. Asociaciones de empresarios hoteleros, de res-
tauracion, del comercio minorista, aeropuertos, estaciones de tren,
oferta de ocio, de centros comerciales... todos deben estar implica-
dos. Contar con el sector privado tiene muchisimas ventajas como
su conocimiento del mercado interno, del externo, de los canales de
comercializacion, de los lideres de opinion... pero por supuesto, debe
haber una gran paridad en la toma de decisiones.

El sector de la aviacidn es clave para Madrid. Una ciudad mal
conectada por aviéon no podra competir nunca con las grandes capi-
tales europeas. Aqui es donde no puedo evitar hablar de Barajas, y de
Iberia. Hoy en dia con la cantidad de aerolineas de calidad existentes
en el mercado y la buena relacion calidad-precio que ofrecen ya nadie
ve a Iberia como unica opcién. Air Europa en este caso esta apro-
vechando muy bien el nicho abriendo nuevas rutas a destinos muy
atractivos que ademads sirven de hub para el resto de Europa. Pero lo
que no puede ser es que Barajas suba las tasas aeroportuarias, porque
eso evitara que vengan nuevas aerolineas y el trafico aéreo seguira
bajando. Me consta que se esta trabajando para tomar las medidas
necesarias y espero que asi sea.

Esta claro que la falta de financiacion es un problema latente, pero
creo que también se puede combatir con soluciones creativas. Por
ejemplo, Barcelona se hizo visible en todo el planeta gracias a la gra-
bacién de “Vicky, Cristina, Barcelona”, de Woody Allen o el gran
homenaje que la ciudad ha hecho a Gaudi. ;Por qué no atacamos
nosotros ese sector? Es una forma buenisima de convertir a Madrid
en un destino atractivo. También tenemos que seguir apostando por
eventos de todo tipo. Desde 2012 por ejemplo La Noche en Blanco
esta parada, seria estupendo recuperar esta tradicion. Era una noche
en el que todo el sector publico y privado se unia para ofrecer tanto
a los madrileios como a los turistas un programa completisimo de
actividades de ocio. Rock In Rio, le pese a quién le pese, nos ponia en
el punto de mira de un publico muy interesante. Los conciertos atraen
a multitud de visitantes a la ciudad, tenemos instalaciones de sobra



preparadas para albergar conciertos de primer nivel. Hagamos mas
fuerza entonces para que Madrid esté presente en todos los tours. Es
una cuestion de facilitar las cosas.

También creo que hay que aprovechar los diferentes nichos y crear
nuevos productos turisticos.

Por ejemplo, ultimamente tenemos grandes nombres en el mundo
de la decoracion y la arquitectura sonando fuerte fuera. ;Por qué no
explotamos este tiron y hacemos un producto turistico especializado
y basado en la arquitectura y el disefio de interiores? O ;por qué no
aprovechamos que medio mundo quiere estudiar espafiol y hacemos
algo con las universidades y escuelas de negocio de la ciudad que atrai-
ga a jovenes de todo el mundo a Madrid? San Isidro podria convertirse
en una fiesta con mas repercusion y con un programa de actividades
de mayor calidad y notoriedad, y por supuesto las fiestas del Orgullo
Gay llenan Madrid de turistas y lo convierten en un destino donde la
modernidad y la libertad son los atributos esenciales y esos atributos
son muy positivos para diferenciarnos. Dejemos de intentar acabar
con la esencia de algo que es tan positivo para la ciudad.

Hemos perdido grandes oportunidades como las Olimpiadas, y
creo que eso también ha hecho mella en el &nimo general y en las
ganas de hacer cosas. Lo que hay que tener en cuenta es que hay otras
mil opciones que otras ciudades estan explotando. Por ejemplo los
X Games, los Carnavales, la tradicional fiesta india Holi que muchas
ciudades han reversionado, el Oktoberfest que nosotros podriamos
adaptarlo a un producto de tanta calidad y repercusién como el vino
espafiol... Iniciativas hay muchas, lo que nos falta es pasion para lle-
varlas a cabo.

Lo que estd claro es que hay que posicionar a Madrid como destino
perfecto para city breaks asi como para la celebracion de cualquier tipo
de evento. Para esto es basica la cesion de infraestructuras o servicios
publicos. Empezando por la Administraciéon debemos todos aunar
fuerzas y ser mas poderosos. Si por ejemplo hay que crear Madrid
Film Comission habria que involucrar a todas las areas publicas, tanto
urbanismo como policia municipal, agilizar los permisos, hablar con
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productores de cine de Hollywood o grandes compaiiias para dar a
todos mas facilidades.

En definitiva, tenemos que actuar. Madrid es una ciudad increible,
con millones de iniciativas de ocio, de cultura, de arte, con una buena
planta hotelera para todos los gustos y bolsillos. Solo necesitamos
unirnos y plantearnos objetivos reales y alcanzables. Solo asi logra-
remos volver a posicionar a Madrid en el lugar que se merece, como
una de las grandes capitales a nivel mundial, una ciudad que vuelva
a estar de moda.



‘ Pablo RIVERA

Marca Madrid y el sector
financiero

Director, Madrid Centro Financiero.

El contexto de los centros financieros

Tradicionalmente se viene aludiendo a los centros financieros bajo
una concepcion generalista y abstracta, como ubicaciones geograficas
que concentran un fuerte volumen de negocio financiero y que suelen
coincidir con grandes capitales o metrépolis importantes.

Bajo ese sustantivo colectivo, la palabra “centro” pretende agluti-
nar un ingente numero de participantes en la actividad financiera,
que conviven entre ellos, pero que no necesariamente interactiian
ordenadamente y que suelen estructurarse en grupos diversos bajo
unos intereses o funciones comunes (supervisores, intermediarios,
emisores... etc.).

El surgimiento del fendmeno de la globalizacién en los mercados
ha puesto de manifiesto la necesidad de visionar la competencia desde
una doble perspectiva, local y global, en la que tanto los aliados como
los competidores pueden estar dentro o fuera de una determinada
frontera.

El devenir de la historia econémica y de diversos factores cultura-
les y geograficos, ha hecho que se tienda a simplificar a los centros
financieros en tres grandes areas: América, Europa y Asia. A pesar
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de esa bésica simplificacion, la realidad revela que en cualquiera de
esas regiones podemos encontrar centros financieros desarrollados,
emergentes e incluso offshore. Asimismo, sus perfiles de actividad
pueden mostrar en cualquiera de dichas regiones centros de proyec-
cion global, o regional o meramente locales. Sea como fuere, lo cierto
es que el concepto Centro Financiero se ha acuilado para simplificar
la alusion a esos polos de negocio financiero.

Existe una aceptacion generalizada sobre qué factores explican el
surgimiento y desarrollo de los centros financieros y, por tanto, pueden
contribuir a mejorar su competitividad. A nivel general, los mercados
financieros se desarrollan al albur de las necesidades de la economia
real, motivados normalmente por la financiacién del comercio, los
movimientos de capital ligados a la libre competencia o la proteccién
de activos en entornos econdmicos inestables. Partiendo de esta base,
el desarrollo de un centro financiero se vera acrecentado si se cum-
plen determinados requisitos que favorezcan una “red industrial” del
mercado financiero. Entre estos factores cabe destacar los siguientes:

« Innovacién y competitividad de los intermediarios financieros.

« Solidez de las infraestructuras de mercado en cuanto a comuni-
caciones y transacciones financieras.

+ Disponibilidad ilimitada de informacion.

« Libertad de flujos de capital nacional e internacional.

o Acceso a servicios financieros profesionales.

 Recursos humanos cualificados.

« Marco monetario y de tipo de cambio sélido.

o Instituciones politicas estables.

« Entorno regulatorio y de negocio predecible.

« Sistema regulatorio y supervisor eficiente.

« Marco fiscal amigable.

« Calidad de vida.

La combinacién de las necesidades financieras y de negocio, junto con
las condiciones para el desarrollo financiero, influyen extraordinariamen-



te en el éxito de los centros financieros. La cuestion clave es determinar la
combinacion adecuada de dichos elementos y adaptarlos a otros factores
externos, para poder optimizar el crecimiento de un centro financiero.

Asi, mientras el aumento de la competitividad y la necesidad de
globalizaciéon siempre han caracterizado el mundo financiero, la crisis
ha creado un nuevo y complejo escenario que demanda mayor esta-
bilidad y seguridad.

Los controvertidos Centros Financieros
“Offshore”

Existe un niimero elevado de demarcaciones territoriales en el mun-
do que, bajo diferentes denominaciones', presentan peculiaridades
en sus sistemas juridicos, fiscales o financieros que les convierten en
polos de un negocio financiero totalmente desproporcionado en rela-
cién con sus economias reales.

Estas demarcaciones o territorios, que en muchas ocasiones coin-
ciden con paises completos, se distinguen por presentar en mayor o
medida, todas o algunas de las caracteristicas siguientes™

o La carencia de impuestos sobre el beneficio empresarial, sobre las
donaciones y las herencias.

o El secreto bancario, la existencia de cuentas an6nimas y nume-
radas y la no obligacién para el banco de identificar y conocer
al cliente.

1. Aparte dela cldsica denominacion de Offshore Financial Centres (OFC), o la mds genérica
Paraisos Fiscales (o en inglés “Tax Havens” o refugios fiscales) existen otras acepciones
alusivas al conjunto o a una parte de este tipo de centros. Asi el Fondo Monetario los
califica como Centros Financieros Extraterritoriales (CFE), el G-20 los denomina “Non
Cooperative Jurisdictions” (NCJs), la Organizacién Internacional de Comisiones de
Valores (IOSCO) los denomina “Under-regulated or Uncooperative Juridicions”, la
OCDE los denomina “Non cooperative tax havens” y la Financial Action Task Force les
denomina “Non Cooperative Countries and Territories” (NCCTs).

2. “El trasfondo de los paraisos fiscales” ~Juan Herndndez Vigueras- 2006.
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o Las fuertes deficiencias en la supervision y el control bancarios
y sobre las transacciones financieras, como la disponibilidad de
titulos de valores al portador no registrados o la no obligato-
riedad para los bancos de informar a las autoridades sobre las
transacciones dudosas.

« Lafalta de informacion y de estadisticas completas sobre las ope-
raciones financieras.

« Elvolumen desproporcionado de operaciones financieras extran-
jeras de no residentes, con relacion a la economia local.

o Lasimplicidad de la formalizacidn y registro de sociedades mer-
cantiles y la falta de control sobre las sociedades filiales de grupos
empresariales transnacionales.

o La ausencia de penalizacion o tolerancia en la practica del blan-
queo de dinero y otras deficiencias informativas.

o La falta de colaboracién con las autoridades fiscales y judiciales
de los demas paises.

Aunque en la reciente crisis no ha identificado a los centros offs-
hore como uno de sus protagonistas, es evidente que su presencia
genera desequilibrios y opacidades que ponen en peligro un sistema
financiero cada vez mas globalizado e interconectado y que pretende
armonizarse.

En este sentido, el G-20 ha querido impulsar el trabajo que desde
hace décadas venian realizando otras organizaciones internacionales,
inventariando e identificando las irregularidades y las jurisdicciones
implicadas, y procurando su progresiva adopcion de estandares regu-
latorios comunmente aceptados.

Dada la multiplicidad de dreas a que afecta esta problematica (eva-
sion fiscal, blanqueo de capitales, intercambio de informacién entre
supervisores) se esta combatiendo desde distintos frentes:

« El “Global Forum on Transparency and Exchange of Information
for Tax Purposes’, bajo los auspicios de la OCDE, en cuanto a la
problematica fiscal.



 La “Non Cooperative Countries and Territories Initiative” lide-
rada por la Fiancial Action Task Force (FATF-GAFI) en cuanto
a blanqueo de capitales.

« El Financial Stability Board (FSB) e IOSCO en cuanto a coope-
racion internacional e intercambio de informacién entre super-
visores financieros.

A pesar de los esfuerzos a distintos niveles, sigue persistiendo una
enorme dificultad en obtener respuestas en algunas jurisdicciones
cuya economia se basa precisamente en su capacidad para atraer fon-
dos sobre la base de su fragil supervision.

Asi, sucesivos informes de la OCDE?’ reflejan que muchas de las
jurisdicciones estudiadas, algunas de las cuales se comprometieron
en 2002 a adoptar los estandares fiscales internacionales, todavia no
presentan avances significativos.

Madrid como Centro Financiero: Nodo mundial
de las finanzas latinas

En este escenario post-crisis, en el que surgen, conviven y evolu-
cionan infinidad de centros financieros con mayor o menor imple-
mentacion de los estandares regulatorios internacionales, Madrid con
el impulso y la coordinacién de Madrid Centro Financiero®, se esta
sabiendo posicionar como un centro financiero altamente regulado,
moderno y global, poniendo en valor las experiencias adquiridas y
vertebrando sus fortalezas de modo que sea considerado en el contex-

3. Progress Report on the jurisdictions surveyed by the OECD Global Forum in
implementing the internationally agreed tax standards.

4. Madrid Centro Financiero es una asociaciéon que fomenta el desarrollo del sector
financiero y su eficiente interactividad con el mundo empresarial, mediante la
vertebracion de los representantes mas significativos de este ecosistema a nivel nacional
e internacional.Su mision es promover y coordinar proyectos destinados a impulsar
la presencia de Madrid y Espaiia como centro financiero bien regulado, moderno e

internacional y, particularmente, como nodo mundial de las finanzas latinas.
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to mundial, como un potente interfaz entre las finanzas occidentales
y las latinas.

En este sentido procede mencionar diversos hitos y datos relacio-
nados con Madrid, que ilustran su configuraciéon como lanzadera de
proyectos e infraestructuras integradoras y modernizadoras de las
finanzas europeas y latinas en beneficio del sector financiero y la eco-
nomia en sentido amplio:

o El primer paso importante lo constituyo el establecimiento en
Madrid en el afio 2000 de la Sede permanente de la Organiza-
cion Internacional de Comisiones de Valores (IOSCO), el cual es
el organismo mas importante en la regulacion de los mercados
financieros mundiales y que, junto con el Comité de Basilea, son
los arquitectos del nuevo orden financiero mundial. Este hito
supuso un reconocimiento del caracter nodal y neutral de Espaiia
en el contexto financiero global, y supone una importante pla-
taforma para el posicionamiento de Madrid entre las ciudades
financieras clave en el mundo.

 De forma acompasada a la llegada de IOSCO a Madrid, se cons-
tituyo el Instituto Iberoamericano de Mercados de Valores, orga-
nismo creado para impulsar el desarrollo de mercados de valores
transparentes e integros, mejorar el conocimiento de su estructu-
ra y regulacion, potenciar la armonizacién y fomentar la coope-
racion entre supervisores y reguladores de Iberoamérica, Espafia
y Portugal. Su trabajo durante sus quince afos de existencia, ha
supuesto una profunda armonizacién de los esquemas regulato-
rios y supervisores de los mercados de valores a ambos lados del
Atlantico y ha cimentado sélidamente la integracion financiera
presente y futura de dichas regiones.

« Enelano 2012, el Banco Interamericano de Desarrollo traslad6
su sede europea de Paris a Madrid, hito de singular importancia,
no solo por la polarizacién de proyectos financieros latinoa-
mericanos en Madrid, sino también por la sefnal inequivoca a
la comunidad financiera mundial en cuanto a la importancia



de la capital de Espana como plataforma financiera Euro-Lati-
noamericana.

De forma sinérgica con el hecho anterior, Madrid ha conseguido
establecer de forma permanente desde 2012, la hasta entonces
rotatoria sede de la Secretaria de las Cumbres Unidn Europea
América Latina Caribe, considerada la mayor cumbre politico-
financiera-empresarial del mundo y que retune cada dos anos a
los lideres de dichos sectores de ambos lados del Atlantico y sirve
de pauta a las actuaciones estratégicas que dictaran la evolucion
bianual de dichas regiones.

De forma progresiva, Madrid se ha ido convirtiendo de facto
en un colector de instituciones involucradas en la actividad
financiera Latinoamericana, tanto por el establecimiento de su
sede en la capital, como por poseer a sus altos directivos o una
importante oficina regional en la misma. Entre otras institucio-
nes cabe mencionar al BID Banco Interamericano de Desarro-
llo, FIAB Federacién Iberoamericana de Bolsas, SEGIB Secre-
tarfa General Iberoamericana, LATIBEX Mercado de valores
iberoamericanos en euros, IIMV Instituto Iberoamericano de
Mercados de Valores, CAF Corporacion Andina de Fomento,
Casa de América, FIE Fundacién Iberoamérica Europa, Secre-
taria Cumbres UE-LAC (Uni6n Europea-América Latina-Cari-
be), CFI Corporacion Financiera Iberoamericana, Club Miami
Madrid, Fundacién Carolina, FIAFIN Federacidn Iberoameri-
cana de Fondos de Inversion, FIAP Federacion Internacional de
Administradores de Fondos de Pensiones, FIDES Federacion
Interamericana Empresas de Seguros y Comité Interamericano
de IOSCO. Todas estas instituciones, bajo la coordinacién de
Madrid Centro Financiero, estan proyectando la creacién de un
Consejo de Finanzas Latinas que permita fomentar la interac-
tividad entre dichas instituciones y generar proyectos comunes
de interés general.

Asimismo, Espana ha firmado 15 tratados con paises latinoa-
mericanos para evitar la doble imposicion y 20 acuerdos para la
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proteccion y promocion de inversiones reciprocas, lo que permite
que sea el segundo inversor mas importante del mundo en la
region —Detras de EEUU’-.

En el afto 2012, Madrid Centro Financiero liderd el proyec-
to de creacion del Roundtable of European Financial Centres
que aglutina ademas a Scottish Financial Enterprise, Frankfurt
Main Finance, Initiative Finanzstandort Deustschland, City of
London, City UK, Luxembourg for Finance, Finanzplatz Miin-
chen, Paris Europlace, Swedish Financial Markets Roundtable
y Holland Financial Centre. Madrid Centro Financiero, como
Secretario General, presentd publicamente esta iniciativa en
Bruselas en 2012 junto a Michel Barnier, Comisario Europeo
de Mercado Interior y Servicios. El European Financial Cen-
tres Roundtable estd actuando desde entonces como una de
las instituciones consultivas de la Comision Europea y que,
al margen de sus reuniones, supone un mecanismo de inter-
cambio constante de informacion sobre las iniciativas de cada
pais, y se configura como una verdadera red de colaboracién
sobre los temas que afectan al quehacer de los distintos centros
financieros.

« Espafia en general y Madrid en particular estd considerada a nivel

mundial como uno de los lugares con mayor capacidad de desa-

rrollo de las nuevas tecnologias financieras (“Fin-Tech”):

- Con una tasa del 66%, es el pais europeo con mayor penetra-
cién de “smart-phones” y “tablets™.

- Existen mas de 80 parques tecnolégicos que albergan a mads
de 6.000 empresas’.

- Es lider europeo en cuanto a capacitacion tecnoldgica de sus
empresas®.

. Fuente ICEX.

. Fuente COMSCORE.

. Fuente Asociacion de Parques Tecnolégicos y Cientificos de Espana.
. Fuente EUROSTAT.



— Elsector de las tecnologias de la informacioén y comunicacién
dispone de 30.000 compaiiias que totalizan mas de 440.000
empleados’.

Por este motivo, Madrid Centro Financiero ha liderado junto con
el IEB Instituto de Estudios Bursdtiles el Cluster de Seguridad y
Defensa, el Fondo Entrepreneurs Capital Partners, FINNOVISTA,
el Foro de Innovacién y Tech-Rules, la creaciéon en 2014 de SPAIN
FINTECH HUB, una plataforma destinada a construir un ecosiste-
ma eficaz para el establecimiento, inversion, desarrollo y expansion
internacional de instituciones y proyectos centrados en la creacion,
implantacion y evolucién de tecnologias y conceptos digitales'® apli-
cables a la actividad financiera y a favorecer el despliegue de éstas
hacia empresas y ciudadanos, particularmente en el contexto lati-
noamericano.

Ademas de los hitos y datos mencionados anteriormente, Madrid
Centro Financiero vertebra a todas las asociaciones financieras sec-
toriales: AEB Asociacién Espanola de la Banca, AERI Asociacion
Espafiola de Relaciones con Inversores, AHE Asociacién Hipote-
caria Espanola, AMF Asociacién de Mercados Financieros, ANAF
Asociacion Nacional de Asesores Financieros, ASCRI Asociacién

9. Fuente Observatorio Espafiol para las Comunicaciones y la Sociedad de la Informacion.

10. Finanzas personales: Seguimiento de inversiones y posiciones, asesoramiento financiero,
educacion y negociacion financiera, planificacion fiscal, presupuestos personales, etc.

» Banca y empresa: “Crowdfunding” (micro-mezenazgo), banca mévil, contabilidad,

prestamos y neteos entre personas y entre empresas, etc.

Anilisis de datos: Comportamiento de los usuarios, monitorizacién de créditos,
analisis predictivos, modelizacidn y prediccion, sistemas de cumplimiento normativo,
andlisis histérico, etc.

o Mercados de capitales: Plataformas de negociacion, vigilancia de riesgos, mercados
electronicos, servicios financieros en la nube, monitorizaciéon de los sistemas de
compensacion y liquidacion, etc.

o Pagos: Interoperabilidad de los pagos méviles, pagos interpersonales, sistemas

antifraude, pagos sin tarjeta, nuevas monedas, pagos e identidad sin cables, etc.

Proteccion de las entidades, identidades, operaciones telematicas, almacenamiento, etc.
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Nacional de Capital Riesgo, ASEAFI Asociaciéon de Empresas de
Asesoramiento Financiero, ASNEF Asociacién Nacional de Estable-
cimientos Financieros de Crédito, ASSET Asociacién Espaiiola de
Financieros y Tesoreros de Empresa, BCFE Barcelona Centre Finan-
cier Europeu, CECA Confederacion Espanola de Cajas de Ahorros,
EE Emisores Espanoles, FOGAIN Fondo de Garantia de Inversiones,
IEAF Instituto Espaiiol de Analistas Financieros, INVERCO Asocia-
cién de Instituciones de Inversion Colectiva y Fondos de Pensiones,
UNACC Unién Nacional de Cooperativas de Crédito y UNESPA
Asociacién Empresarial del Seguro. Este colectivo de asociaciones
representa un “foro tnico” en la historia de las finanzas espaifiolas y
esta llamado ser la caja de resonancia de las inquietudes del sector
y el germen de multitud de iniciativas, tanto promocionales como
regulatorias.

Adicionalmente, existen multiples datos objetivos que constatan la
capacidad y el atractivo de Madrid como emplazamiento idéneo para
los mas importantes intermediarios financieros:

« Madrid es el centro de decision del Banco de Santander y el
BBVA, que son dos de los mayores bancos del mundo'! y con
plena integracion en Latinoamérica.

« Al menos 4 entidades con sus centros de decisiéon en Madrid
estan en el Top 20 de las mas eficientes de Europa.'

o 17 de los 20 mayores bancos del mundo operan en la regién de
Madrid®.

o El mercado bursatil de Madrid presenta un fuerte componente
internacional dado que, en 2013, el 80% de la negociacién fue
efectuada por no residentes y unos 9.000 fondos de inversion
internacionales eran accionistas de alguna empresa del IBEX 25
por un valor agregado de 72.000 millones de euros™.

11. Fuente Forbes.
12. “Five habits of highly efficient Banks” Arthur D. Little.
13. Top Banks rated by The Banker.

14. Fuente: Bolsas y Mercados Espaiioles.



o Madrid es la sede central de 3 de las 25 escuelas de negocio mas
importantes del mundo®.

Consideraciones finales

La globalizacion, la crisis, los mercados emergentes y la irrupcion
de las nuevas tecnologias, han impactado de forma muy severa en las
tradicionales reglas de juego del negocio financiero mundial y Madrid,
a través de su Centro Financiero, ha trabajado intensamente duran-
te la crisis para estar muy bien posicionada para el desarrollo de su
potencial en los proximos afos.

La dindmica cortoplacista provocada tanto por los mandatos poli-
ticos como por la imperativa publicacién periddica de resultados
empresariales, provocan enormes rigideces que impiden acometer
reformas necesarias de hondo calado, cuyos resultados positivos pue-
den tardar anos en producirse. Parece claro, por tanto, que con vistas
a mejorar la competitividad internacional, la idea de una verdadera
“politica industrial” ha de plantearse respecto del sector financiero
espafol y, como tal, debe trazar medidas estructurales y medidas ope-
rativas que doten de modernidad, eficiencia y globalidad, al sector mas
critico de la economia.

En este sentido, Madrid Centro Financiero continuara movilizando
todos los engranajes en el plano publico-privado interno, europeo y
global, para poner en valor las ventajas competitivas que Madrid tiene
como emplazamiento ideal en la era post-crisis.

Independientemente de los rankings que con unos u otros parame-
tros siempre colocan a Madrid entre las mejores plazas financieras del
mundo, es evidente que el potencial de crecimiento de Latinoamérica
afiade un atractivo especial a nuestra plaza, tanto para los inversores
occidentales que quieran establecerse alli, como para los Latinos que
pretendan captar capitales y “know-how” fuera de sus fronteras. Este
es sin duda un valor distintivo e indiscutible de Espafna que habra que

15. Fuente: Financial Times.
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saber trasladar a las plazas e inversores oportunos. El hecho de dispo-
ner de un marco regulatorio armonizado con la Unién Europea y que
a su vez ha servido de inspiracion a la generalidad de los reguladores
latinoamericanos, abre una enorme puerta de acceso que ningun otro
pais podra replicar. La existencia de otras infraestructuras de apoyo
como el Latibex, el Instituto Iberoamericano de Mercados de Valo-
res o el futuro Consejo de Finanzas Latinas, podran ser catalizadores
adicionales en esta mision.



‘ Pablo JIMENEZ

Contribucién del Area
de Cultura de la
Fundacion Mapfre al
turismo de Madrid

Director, Area de Cultura, Fundacién Mapfre.

La Marca Madrid se vincula cada dia mas a la cultura gracias a la
importancia y calidad de sus instituciones culturales. Junto a nues-
tros museos emblematicos, cada vez mas se posicionan dentro de la
imagen cultural de la ciudad de Madrid las importantes instituciones
privadas cuyas programaciones de calidad atraen un nimero muy
importante de visitantes de otros lugares de Espana y Europa. En este
sentido, tenemos el orgullo de contribuir a través de las actividades
culturales de FUNDACION MAPFRE.

Hace casi treinta aflos, FUNDACION MAPFRE inicié en Madrid
una brillante programacién de exposiciones que es considerada hoy
en dia como un referente en el &mbito cultural espaiiol.

En estos afos, la labor de FUNDACION MAPEFRE por la recupe-
racion del arte espaiol de los inicios de la modernidad y su difusién
a nivel nacional e internacional puede considerarse unica, habiendo
organizado las primeras retrospectivas de artistas tan emblematicos
como Joaquin Sorolla o Julio Romero de Torres. Esta primera etapa
situ6 a FUNDACION MAPFRE como un referente del arte espanol
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desde finales del s. x1x a las primeras vanguardias histdricas lo que
le permiti6 avanzar en la internacionalizacion de su programacion
colaborando con grandes museos europeos que comenzaron a ver en
Madrid un centro importante de la cultura.

Tras esta primera etapa, la programacion fue internacionalizan-
dose paulatinamente y de manera sustancial a partir del afio 2008,
cuando se abrieron al publico madrilefio las salas de exposiciones
Recoletos, situadas en el Paseo de Recoletos, 23, en el denominado
eje Prado — Recoletos. En esa oportunidad se presentd, de manera
excepcional, una exposicion sobre Edgar Degas que mostraba im-
portantes pasteles junto con la coleccion completa de bronces Degas,
provenientes del Museo de Arte de Sao Paulo (Brasil).

Paralelamente se internacionalizaron los premios de Cultura con-
vocados por la Fundacién lo que supuso una amplia difusion de sus
actividades principalmente en Latinoamérica. Entre los premiados
destacan nombres como Carlos Fuentes, Leila Guerriero, Carlos
Cruz Diez y William Kentridge, todos ellos destacados representan-
tes de la literatura y el arte mundial.

También en ese afio se puso en marcha el proyecto “Ameérica La-
tina en la Historia Contemporanea” con el objetivo de publicar 100
libros de alta divulgacion sobre la historia contemporanea de Latino-
américa, con la colaboracion de mas de 400 especialistas de todo el
mundo. Hoy en dia esta coleccion se ha consolidado como un refe-
rente editorial a nivel internacional.

Todas estas actividades, generadas y desarrolladas desde Madrid,
han ido potenciando la imagen de esta ciudad como punto cultural
de primer nivel.

En el afo 2010, se present6 por primera vez en Espaiia, la exposi-
cién Impresionismo. Un nuevo renacimiento, que constituyé un fe-
ndémeno sin precedentes al exhibir un conjunto de obras maestras del
impresionismo, procedentes del Museo de Orsay de Paris, muy poco
conocidas en nuestro pais, la mayoria de las cuales nunca habian to-
cado suelo espanol. A partir de este momento, y después de un gran
éxito de publico, con mas de 327.000 visitantes, las exposiciones de



FUNDACION MAPFRE son una cita obligada para todas aquellas
personas interesadas en el arte que quieran obtener una visiéon com-
plementaria a pinacotecas tan importantes como el Prado o el Museo
Reina Soffa. De esta forma, FUNDACION MAPFRE se convirtié en
un lugar de referencia para los madrilefios y en general para el turis-
mo de la ciudad, no solamente por su programacién sino también
por sus excelentes y emblematicas instalaciones.

FUNDACION MAPFRE ha colaborado muy activamente con gran-
des eventos celebrados en Madrid, como la Noche en Blanco o las fe-
rias internacionales de arte como ARCO o PHOTOESPANA, organi-
zando y ofreciendo visitas guiadas gratuitas de sus exposiciones a los
profesionales asistentes a estas importantes citas internacionales.

De los mas de 600.000 visitantes de media de las exposiciones de
FUNDACION MAPEFRE en las salas Recoletos, una parte de ellos
(un 25%) provienen de fuera de la propia comunidad de Madrid. Si
a ello sumamos los mas de 400.000 visitantes de otras exposiciones
de FUNDACION MAPERE fuera de Espaia, obtenemos un balance
francamente positivo sobre beneficiarios directos de estas actividades
y sobre la difusion de la imagen de Madrid como punto de encuentro
cultural. A ello hay que anadir el impacto de estas actividades en In-
ternet, especialmente en redes sociales con mas de 30.000 seguidores
en Facebook y 10.000 en Twiter. Todo ello implica que nuestro publi-
co cada es mas diverso y dinamico.

La programacién de FUNDACION MAPFRE ha albergado ade-
mas grandes colecciones de museos de prestigio internacional como
el Museo de Orsay, el Centro Pompidou de Paris, la Phillips Collec-
tion de Washington, etc. El desarrollo de esta actividad genera mul-
tiples convenios de colaboracién con entidades de gran prestigio y
ha colaborado en generar una red de contactos institucionales que
tienen como centro la ciudad de Madrid.

Por ultimo, es importante destacar que el impacto mediatico in-
ternacional de las exposiciones y actividades culturales de FUN-
DACION MAPFRE es cada vez més importante situando a Madrid
como un lugar destacado de la prensa cultural europea.
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Hace apenas unas semanas junto a las salas Recoletos, se ha in-
augurado otra sala dedicada a la fotografia artistica contemporanea,
que complementara la programacién presentada en las salas Reco-
letos con otras exposiciones de grandes exponentes de la fotografia
mundial conjugando asi las artes plasticas de las vanguardias histd-
ricas con un lenguaje tan contemporaneo y actual como la fotogra-
fia. Esta programacion, iniciada en el afio 2008, ha permitido traer
a Madrid a los mejores exponentes de la fotografia contemporanea
convirtiendo a la ciudad como punto de encuentro destacable en este
ambito.

Toda esta actividad ha brindado un gran dinamismo al mundo
cultural madrilefo, tanto en lo que se refiere a la alta calidad cien-
tifica de la oferta cultural programada, como a las estrategias de di-
fusiéon de la misma, acondicionada a diversos idiomas a través de
audioguias, folletos y su difusion a través de Internet. Uno de los ob-
jetivos de las exposiciones de FUNDACION MAPEFRE ha sido com-
patibilizar la calidad cientifica con la alta divulgacién ya que una de
sus prioridades es llevar su programacion a todos los publicos, sin
distingos de edad, sexo o procedencia geogrifica.

Por ultimo, destacar la programacién cultural del auditorio de
FUNDACION MAPFRE, que ha reunido a nombres de prestigio in-
ternacional del arte, la cultura y la literatura con un impacto conside-
rable de asistentes y mas de 2.000 seguidores internacionales de sus
sesiones a través de streaming en Internet.

Consideramos que el aporte de FUNDACION MAPFRE en el tu-
rismo de Madrid y en la marca de la ciudad ha sido considerable y
ha ido incrementando de forma significativa a lo largo de los ultimos
afos.



‘ Luis Eduardo CORTES

Marca Madrid y las
Ferias y Congresos
Internacionales

Presidente Ejecutivo, IFEMA.

IFEMA constituye uno de los buques insignias del Madrid de los
negocios y un claro referente dentro el circuito internacional de la
industria ferial y congresual. Desde su creaciéon en 1980, como con-
sorcio participado accionarialmente por la Comunidad de Madrid, el
Ayuntamiento de Madrid, la Camara de Comercio e Industria y Caja
Madrid, IFEMA, ha forjado su actividad en torno a sus tres principales
objetivos se sitian dinamizar la economia y la actividad empresarial,
generar riqueza y desarrollo para la Regidn, y promocionar y proyec-
tar la marca de Madrid a escala internacional.

A ello se suma otro objetivo estratégico, que en estos dias cobra
especial relevancia, por cuanto resulta ejemplarizante, como es su
modelo de gestion y su capacidad de autofinanciacién. El modelo de
gestion de IFEMA, en el que participan los maximos representantes
de las entidades propietarias como parte integrante de los Organos
de Gobierno, representa un eje clave en su funcionamiento. Su auto-
nomia y su capacidad financiera, le ha permitido desarrollarse y cre-
cer sin necesidad de subvenciones publicas, siendo un activo para la
Regién de Madrid, rentable y generador de riqueza. De hecho, tras tres
décadas de existencia, IFEMA ha sido capaz de generar un impacto
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economico estimado de 23.600 millones de euros, cuando la inversion
en el recinto y equipamiento de Fiera de Madrid ha sido solo algo mas
de 500 millones, aportados en mds de un 80 por ciento por los propios
recursos derivados de la gestion del consorcio. Una organizacion cuya
actividad genera riqueza para Madrid, con unos ingresos inducidos
de mas de 2 mil millones de euros anuales y mas de 40 mil empleos.

Uno de los principales operadores
internacionales

En este contexto, la evolucién de IFEMA como organizador ferial le
sitia como primer operador de Espafia, y uno de los mas importantes de
Europa. A este posicionamiento se suma también la actividad que desarro-
lla en el area de Convenciones y Congresos con la gestion de sus espacios
e infraestructuras para el aprovechamiento y rentabilidad de sus recintos,
y para lo que es también prioritario, reforzar la imagen de Madrid como
sede de grandes eventos internacionales. De hecho, en 2013 Madrid se
situ6 en segunda posicion en el ranking mundial ICCA de ciudades con-
gresuales, por detras de Paris, y delante de Viena, Barcelona y Berlin.

La organizacion ferial constituye la parte troncal de la actividad de
IFEMA. Sus instalaciones de Feria de Madrid acogen anualmente mas
de 80 ferias dando soporte a numerosos sectores de la economia. De
ellas, hoy cuenta con algunas convocatorias emblematicas que se han
convertido en auténticos embajadores de la marca Madrid. De hecho,
la voluntad de IFEMA de promocionar la ciudad de Madrid a través
de eventos de alcance internacional, como muestra de la potencia
de las industrias y de la propia institucion, ha llevado en los ultimos
afios a incorporar la palabra Madrid en el nombre de algunas de sus
principales ferias internacionales como ARCOmadrid, Mercedes Benz
Fashion Week Madrid, MOMAD Madrid... marcas reconocidas en
todo el mundo, que sin duda estan contribuyendo a potenciar la ima-
gen, el posicionamiento y el prestigio de Madrid.

A lo largo de este tiempo, mas de 80 millones de visitantes y alre-
dedor de 550.000 empresas han participado en las mas de 1.500 ferias



celebradas en los recintos de IFEMA, lo cual da idea de la actividad
generada por esta Institucién y de su incidencia positiva tanto en el
desarrollo comercial de los sectores econdmicos, como en su propio
entorno geografico.

Escalando posiciones en el circuito internacional

La otra gran via de actividad de IFEMA la constituye el drea de
Congresos y Convenciones. Una actividad que le lleva a competir en el
terreno internacional con importantes operadores por atraer a la ciu-
dad de Madrid, algunos de los congresos mas importantes del mundo.

Mas de 400 eventos anuales centran la actividad de Convenciones
y Congresos de IFEMA. Su modelo de gestion de sus espacios, y la
calidad y nivel de los servicios que presta a los usuarios de sus insta-
laciones son piezas clave para el éxito de las actividades que tienen
por escenario FERIA DE MADRID.

Precisamente, uno de los maximos activos de IFEMA son sus ins-
talaciones de FERIA DE MADRID, que han servido de modelo para
otros proyectos de recintos internacionales. Su localizacion respecto a
la ciudad que lo acoge es excepcional. Enmarcado en uno de los cen-
tros de negocios y empresariales mas importantes de la capital, donde
se localizan actividades de crucial importancia para el desarrollo eco-
ndémico de la Region, Feria de Madrid se comunica con las principales
arterias de la ciudad mediante una red viaria que garantiza el facil
acceso de los visitantes, asi como un comodo acceso a la amplia red de
Metro de Madrid, que comunica cualquier punto de la ciudad con las
instalaciones feriales. Asimismo, el aeropuerto de Madrid Barajas se
encuentra a escasos kilémetros de distancia lo que permite la llegada
desde cualquier lugar del mundo.

Sus recintos, con 200.000 metros cuadrados cubiertos de exposi-
cién, 12 Pabellones, 2 Centros de Convenciones, un area tematizada
para eventos de Moda -DC AREA 12.14 que incorpora 2 pasarelas-,
ademas de 14.000 plazas de aparcamiento, convierten a FERIA DE
MADRID en un escenario de gran eficacia para generar oportunida-
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des de negocio y contribuir al desarrollo de los diferentes sectores de
la economia. Su disefio y arquitectura, configuran a Feria de Madrid
como uno de los recintos mas modernos y tecnolégicamente mejor
disefiados y equipados de Europa.

Segun la Asociacion Internacional de Congresos y Convenciones,
Madrid es una ciudad puntera en el mundo en la celebracion de ferias
y congresos, por su capacidad y experiencia asi como por sus com-
petitivos costes.

IFEMA atrae anualmente numerosos eventos de gran impacto
internacional, que sitian a Madrid como todo un referente mundial
en el ambito congresual. Entre otros, han elegido Madrid, el World
ATM Global Air Traffic Management Industry Congress; World Petro-
leum Congress; CPhl Worldwide; World Congress of Psychiatry; SAP
Saphire Tech Ed; Microsoft Teched Europe; International Fire Safety
Congress. SCI; y Aviation Week Europe MRO. Solo en 2014 se Madrid
acoge 10 Congesos internacionales, muchos de ellos del campo de la
investigacion medica, y para 2015, ya hay confirmados en IFEMA
otros 10 grandes congesos internacionales, que reportaran un impor-
tante impacto para la economia de la ciudad, y seran una oportuni-
dad tnica de promocédnn de la marca Madrid entre organizaciones y
profesionales de todo el mundo.

Exportando la Marca IFEMA; la Marca
MADRID

En 2013 comienza la expansion internacional de la actividad de
IFEMA, y con ello la promocién la actividad ferial de Madrid fuera
de nuestras fronteras.

IFEMA, tras varios afios trabajando en prospecciones de sectores
con vocacidn internacional, asi como en mercados receptivos para
el desembarco de sus ferias, realizé en 2013 sus primeros proyectos
de expansion internacional en Latinoamérica y Asia, con el objeti-
vo de exportar algunas de sus marcas mas consolidadas, a través de
alianzas estratégicas con operadores locales, y buscar nuevas vias



de negocio y nuevos cauces a su actividad en el exterior. Los dos pri-
meros proyectos con los que IFEMA hace su incursion en el mercado
iberoamericana, concretamente en Chile, han sido SICUR Latinoa-
mérica, vinculado con el sector de la Seguridad integral y GENERA
Latinoamérica, relacionado con el sector de las energias alternativas,
ambos de amplio potencial de crecimiento en los mercados latinos.
Ambos salones han consolidado su convocatoria, con la celebracion
de sus segundas ediciones en 2014. Ademas para 2015 esta prevista
un nuevo proyecto ferial, siguiendo el mismo modelo, dedicado al
sector de energético, MATELEC Latinoamérica, feria que también se
celebra en China, Shangai, desde el afio 2013, con un importante éxito

La estrategia de IFEMA en el ambito internacional se ha centra-
do en tres vias: trasladar a los mercados con mayores posibilidades
de desarrollo de los sectores industriales protagonistas de sus ferias,
modelos feriales de éxito en Espafia; proporcionar a las empresas espa-
flolas su acceso a mercados de gran potencial, y operar como socio
estratégico, en la participacion en proyectos de consultoria y asesora-
miento en infraestructuras y gestion ferial.

Todo ello orientado a consolidar la marca IFEMA en el exterior y
promocionar la identidad de Madrid a través de la excelencia de su
actividad y de sus principales ferias y congresos como grandes emba-
jadoras de la marca MADRID.
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‘ Eduardo NOLLA

Educacion superior
con Marca Madrid

Rector, Universidad Camilo José Cela.

Madrid ha sido desde hace décadas el crisol de Espaiia, una mez-
colanza de acentos, razas, culturas y costumbres.

No se requiere ninguna adhesién a una lengua, cultura o ritual
para vivir aqui. Madrid es una ciudad abierta, que ha crecido desor-
denadamente y cuyas puertas nunca estan cerradas.

Madrilefio es simplemente quien vive, permanente o accidental-
mente, en Madrid.

Este caracter abierto de Madrid atrae a un variado publico univer-
sitario de toda Espana y del extranjero y también explica su dinamico
desarrollo econémico y la amplitud de su oferta académica, con op-
ciones de lo mas variadas.

Con 15 de las 80 universidades que imparten docencia en Espa-
fa instaladas en la comunidad, Madrid lidera la educacién superior,
con 325.000 estudiantes universitarios, aproximadamente el 20% de
todos los de Espana.

Seis son las universidades publicas madrilenas (Alcald, Auténoma,
Carlos III, Complutense, Politécnica y Rey Juan Carlos) y seis tam-
bién las privadas (Alfonso X el Sabio, Antonio de Nebrija, Camilo
José Cela, CEU San Pablo, Europea de Madrid, y Francisco de Vito-
ria). A ellas hay que anadir dos universidades a distancia, (la UNED
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es de caracter publico, la UDIMA es privada) y la Universidad Pon-
tificia de Comillas.

En términos absolutos, Madrid es la segunda comunidad en nu-
mero de alumnos, después de Andalucia, pero la primera en térmi-
nos relativos a su poblacion.

También es la comunidad con menos alumnos universitarios de
grado provenientes de la misma region, lo que indica que actia como
polo de atraccion de los alumnos de otras partes del pais.

De quienes estudian un grado en Madrid, el 3% son extranjeros, el
segundo mayor porcentaje de alumnos extranjeros en la universidad
espafiola, después de la Comunidad Valenciana.

Hay que destacar que el 19% de los alumnos extranjeros que visi-
tan Espafia con el programa Erasmus lo hacen en Madrid, sélo supe-
rada en esta cifra por la Comunidad Andaluza.

Madrid esta a la cabeza también, con el 21% de los alumnos, del
porcentaje de alumnos de masteres oficiales y doctorado.

En total, los alumnos que acuden a las universidades de Madrid
pueden elegir entre mas de 500 titulos de grado distintos y unos 700
de postgrado, la mayor oferta académica disponible en la actualidad.
La oferta incluye también unas 300 titulaciones bilingiies.

Para su imparticion se cuenta con unos 35.000 trabajadores, entre
docentes y personal de administracién y servicios.

No es de sorprender entonces que la tasa neta de escolarizacion
universitaria de la Comunidad sea del 41%, con diferencia la mas alta
de Espaia, y de la mas elevadas en toda Europa.

En cuanto a la investigacion universitaria, Pais Vasco, Navarra y
Madrid lideran la inversion en I+D, por encima de las demdas comu-
nidades. Madrid invierte cerca del 2% de su PIB.

En definitiva, por sus numeros, oferta y capacidad de atraccion el
sistema educativo superior de Madrid destaca entre los del resto de
Espaiia y forma un polo de atraccion internacional que puede pronto
situarse entre los mas competitivos de Europa.

Un nuevo proyecto de la Consejeria de Educacion de la Comu-
nidad de Madrid planea la creaciéon de un portal de Internet para



reunir toda la oferta de educacion de la Comunidad, con el fin de
promocionar Madrid como la regién universitaria de Europa.

Se aprovecharia asi el hecho que la LOMCE ha abierto la posibi-
lidad de atraer estudiantes de todo el mundo a partir ya del curso
2104/15, al hacer desaparecer el requisito de superar la Prueba de
Acceso a la Universidad para los extranjeros.

Las pruebas especificas de cada Universidad podrdn adaptarse
en el futuro al tipo de estudiantes que cada una desee. No sélo se
abren perspectivas de recibir estudiantes de Europa e Iberoamérica,
horizontes tradicionales de la Universidad espafola, sino de nuevos
dmbitos como Africa, los paises drabes o el extremo oriente, hasta
ahora orientados casi exclusivamente a la Universidad anglosajona.
Madrid, que junto a Barcelona es el gran foco de atraccién de estu-
diantes extranjeros, se vera especialmente beneficiada.

Ademas de la apertura cultural que supone la internacionalizacion
de los estudiantes, esta internacionalizacion supone posibilitar una
nueva fuente de recursos para las universidades, puesto que la LOU
y los decretos de tasas de la Comunidad de Madrid, permiten co-
brar hasta el 100% del coste a los estudiantes no comunitarios. Es
la “exportacion de la educacion superior” que puede ayudar a la fi-
nanciacion de las universidades madrilefias con una nueva fuente de
ingresos.

Una comunidad abierta a Espafia y al mundo, con una amplisima
y variada oferta educativa incomparable. Esa es la marca de Madrid
en la educacion superior.

Fuentes:

Internacionalizacién de la Universidades de Madrid. Catedra Unesco de Gestion y Politica
Universitaria.

Datos basicos del sistema universitario espafiol, curso 2013-2014. Ministerio de Educacion,

Cultura y Deporte.
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‘ Elena MAYORAL

Trafico aéreo y Marca
Madrid

Directora, Aeropuerto Adolfo Suarez Madrid-Barajas.

El Aeropuerto Adolfo Suarez Madrid-Barajas aporta al PIB de la
Comunidad de Madrid mas de 18.000 millones de euros (un 10%).
Acrecienta el atractivo economico de la ciudad, justifica la localiza-
cién empresarial y favorece la internalizacién de empresas espaiolas.
En Madrid-Barajas desarrollan su actividad 75 compaiifas aéreas, se
operan mas de 1.000 vuelos diarios y mas de 100.000 pasajeros tran-
sitan sus instalaciones cada dia. La tarea cotidiana del aeropuerto se
materializa en coordinar en tiempo real, las 24 horas del dia y los 365
dias del afo, actividades como la seguridad de pasajeros y el control de
equipajes; la asignacion de medios a todos los vuelos: puestos de esta-
cionamiento, pasarelas, recogida de equipajes, facturacion, mensajes
de megafonia, informacion en paneles de asignacion de vuelos...; los
servicios a pasajeros: puntos de informacion, servicios de limpieza, de
carritos portaequipajes, la atencién médica, a personas con movilidad
reducida; el mantenimiento de las instalaciones (edificios y campo de
vuelos)...

Lared de aeropuertos de Aena, el mayor operador aeroportuario del
mundo, registré en 2013 mas de 187 millones de pasajeros, de los que
un 21% (casi 40 millones) fueron usuarios del Aeropuerto Adolfo Sua-
rez Madrid-Barajas. E143% de los pasajeros domésticos de Aena pasa
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por Madrid-Barajas, que gestiona el 75% del trafico de largo radio que
se genera en Espafia, lo que le convierte en la principal infraestructura
aeroportuaria del pais y en un aeropuerto de referencia, situado entre
los 20 primeros del mundo en tréfico de pasajeros internacionales.
Madrid-Barajas sumo el ultimo ejercicio mas de 330.000 operaciones
y el 54% de la carga aérea del pais fue gestionada por los 200 opera-
dores establecidos en el aeropuerto.

El transporte aéreo de pasajeros y carga, asi como las actividades
comerciales e industriales que se desarrollan en el aeropuerto reper-
cute directamente en el desarrollo econémico y en la creacion de
empleo en sus areas de influencia, induce la actividad de centenares
de empresas de variados sectores, de concesionarios comerciales, de
restauracion y servicios, asi como de operadores de carga. Este sistema
productivo supone un impacto positivo en la economia, al facilitar los
intercambios comerciales con terceros paises y el establecimiento de
industrias de servicios globales.

La actividad de aeropuerto incide también directamente en el turis-
mo, al incrementar el nimero de pasajeros que potencialmente pueden
visitar Madrid y posicionar la ciudad y el pais como marca global e
influye, inevitablemente, en el empleo, pues en Madrid-Barajas desa-
rrollan su actividad 300 empresas, que generan 40.000 empleos direc-
tos, 90.000 en la Comunidad de Madrid y 135.000 en el ambito nacio-
nal. El aeropuerto suma también una indiscutible contribucién social
en términos de conectividad, accesibilidad, cohesion y vertebracién
territorial. Madrid-Barajas es el punto de mayor conexién entre dife-
rentes sistemas de transporte de Espana. Cuenta con acceso por tren,
Metro, autobuses urbanos, interurbanos y de largo recorrido y taxi.

Estar considerados como la mayor empresa de la Comunidad de
Madrid, un motor econémico para la region, contribuir al desarrollo y
a la generacion de empleo, en definitiva, supone una enorme respon-
sabilidad y obliga, como proveedores de infraestructuras, a ser mas
competitivos cada dia e incrementar asi la confianza de las compainiias
aéreas que ya operan en el aeropuerto y a generar la expectativa nece-
saria, a ser atractivos, para que otras nos elijan.



El aeropuerto cerr6 2013 con un incremento en los ingresos de
explotacién de 50,9 millones de euros, un 6% mas que en 2012. Se
ha mejorado la eficiencia en todas sus areas y se han recortado los
gastos de explotaciéon en un 8,3%, casi 58 millones de euros menos
en 2013 respecto a 2012. Todo ello ha llevado a un cambio sustancial
en el resultado de explotacion, que casi se ha duplicado, pasando de
143,84 en 2012 a 252,56 millones de euros al cierre del ejercicio de
2013. Este esfuerzo ha llevado a que el Ebitda haya mejorado en 2013
en casi 100 millones de euros respecto a 2012, situandose en casi 504
millones de euros.

Medidas lideradas por el Ministerio de Fomento, como la prérroga
de las bonificaciones tarifarias por incremento de pasajeros, por nue-
vas rutas, las especificas para pasajeros en transito y las exenciones a
la carga aérea estan ya contribuyendo decisivamente a la recuperacion
del trafico. Somos un aeropuerto competitivo. De hecho, los costes de
escala de un avidn tipo con respecto a nuestros homoélogos europeos
son casi un 46% inferiores en el trafico con el Espacio Econémico
Europeo en el caso del internacional, lo que incide positivamente
en nuestra capacidad de seguir creciendo en todos los mercado y en
todos los segmentos, con conexiones punto a punto y como hub inter-
nacional, nuestra dos en potenciar el aeropuerto. Esta tarea es la que
se realiza desde el Comité de Coordinaciéon Aeroportuaria de Madrid
que, liderado por el Ministerio de Fomento y con la participacion de
las instituciones locales y regionales, asi como representantes econo-
micos y sociales de la region, impulsa nuevos mercados y potencia los
existentes. Se trata de un foro de trabajo indispensable, un punto de
encuentro, que ha contribuido decididamente al cambio de tendencia
y, consecuentemente, a la creciente recuperacion del trafico aéreo y a
la generacion de mayor riqueza econdmica.

Otra de nuestras fortalezas se sustenta en poder poner a disposi-
cién de los operadores una infraestructura moderna, tecnologica-
mente adaptada y adaptable a cualquier necesidad; nuestra capacidad
de respuesta es inmediata. Y lo que es realmente una ventaja con
respecto al resto de hub europeos: las inversiones acometidas por
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Aena en la ultima década, con sus propios recursos, sin acudir a los
Presupuestos Generales del Estado, nos permiten disponer de una
capacidad operativa de hasta 70 millones de pasajeros anuales y 120
movimientos/hora.

La tendencia positiva en cuanto a cifras se materializ desde prin-
cipio de 2014, coincidiendo con la predisposicion econémica. Meses
consecutivos de crecimiento, en pasajeros, operaciones y trafico de
mercancias, asi como en todos los segmentos de trafico (nacional e
internacional) con incrementos intermensuales y en el acumulado
de los nueve primeros meses del 4,1% en pasajeros, el 2,1% en opera-
ciones y el 7,1% en transporte de carga [ultimos datos disponibles al
cierre de estas lineas] apuntan al optimismo.

Las compaiias aéreas han programado un 10,7% mas de asientos
de salida (11,4 millones) desde el Aeropuerto Adolfo Sudrez Madrid-
Barajas para la presente temporada de inivierno, cifra que supone un
incremento de mds de un millon de asientos en relacion a los 10,3
millones programados por las aerolineas que operan en el aeropuerto
en la anterior temporada de invierno tanto a destinos nacionales y
europeos, como internacionales. Norwegian Air Shuttle, la segunda
empresa aérea mas grande de Escandinavia y la tercera compaiiia aérea
de bajo coste de Europa, ha apostado por el aeropuerto al establecer el
pasado mes de junio una nueva base desde la que ha empezado a ope-
rar siete nuevas rutas directas (Londres, Oslo, Varsovia, Estocolmo,
Hamburgo, Helsinki y Malta), que se suman a la ya existente desde
abril de 2013 a Copenhague. Estiman generar un trafico de 600.000
pasajeros en 2014 y crear 100 puestos de trabajo.

El aeropuerto cuenta desde este afio con un segundo centro de
conexion de vuelos, el nuevo hub de Air Europa y de la alianza de
aerolineas Sky Team en las terminales T123, que se suma al de Iberiay
la alianza One World en la T4. Las operaciones aéreas internacionales
se realizardn desde la terminal T1, mientras que los vuelos domésticos
y Schengen desde las terminales T2 y T3. Tres terminales convertidas
en una plataforma estratégica para las companias aéreas que deman-
dan agilidad, confort y seguridad en sus operaciones.



Hub define a un aeropuerto en el que una o varias compaiiias aéreas
tienen establecido un centro de conexiones de vuelos. Las aerolineas
que operan en red en un hub aportan trafico al aeropuerto y lo dis-
tribuyen a otros destinos. Concentran a pasajeros que proceden de
diversas ciudades y que quieren volar a un mismo destino.

Un nuevo pasillo de conexiones, accesos mas rapidos a filtros de
seguridad y la ampliacion de la capacidad de estacionamiento para
aviones de largo radio han sido en este caso las actuaciones que favo-
receran que la operacion en el hub T123 sea sencilla, cémoda y 4gil.

Esa es nuestra razén de ser, pues el desarrollo de un hub gene-
ra sinergias que producen un significativo impacto econémico en la
region. Proporciona conexiones aéreas directas a destinos naciona-
les e internacionales que no surgirian exclusivamente de la demanda
local, lo que incrementa el atractivo econdmico de la ciudad y justifica
la localizacion de empresas, al tiempo que favorece los intercambios
comerciales con terceros paises (hasta 20 veces mas intercambios que
con paises conectados directamente). Estimula la internacionalizacion
de empresas espaiiolas y favorece el incremento de visitantes de desti-
nos de largo radio que, de otro modo, no conocerian Madrid.

El aeropuerto avanza asi en su consolidacién como la puerta de
entrada de Europa en Latinoamérica. Un 27% de los asientos ofertados
desde Europa a Latinoamérica salen desde el Aeropuerto Adolfo Sua-
rez Madrid-Barajas rumbo a 25 destinos a diferentes paises de Améri-
ca Latina, con un crecimiento del 4,9% en nimero de pasajeros en los
primeros seis meses de 2014 con respecto al mismo periodo de 2013.

Las nuevas propuestas comerciales, de restauracion y de servicios,
enmarcadas en el ambicioso plan de remodelacién y reorientacion en
la gestidn, refuerzan nuestra posiciéon y equiparan nuestra oferta a la
de los mejores aeropuertos del mundo. Marcas de reconocido presti-
gio con presencia en el mercado internacional, una restauraciéon com-
pleta y variada y atractivas areas de entretenimiento y diversion con la
garantia de las ultimas innovaciones tecnoldgicas. Y, muy resefiable,
una transformacion en la gestion que segmenta y amplia la oferta de
productos y precios, en consonancia con la diversidad de clientes.
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Y tenemos la certeza de que hay que volcarse en el servicio a nues-
tros clientes: compaiiias y pasajeros. Nuestro compromiso para mejo-
rar su experiencia vertebra el Plan de Negocio del Aeropuerto Adolfo
Sudrez Madrid-Barajas: es uno de sus pilares basicos, uno de los obje-
tivos de obligado cumplimiento, y por eso esta situado en un primer
nivel, alineado junto a la consecucién de la mejora de ingresos y la
orientacion empresarial.

Se han apuntado ya iniciativas en este sentido, pues tenemos infraes-
tructuras que ainan seguridad, eficiencia y vanguardia arquitectonica
y tecnologica, incentivos tarifarios, capacidad operativa, foros de tra-
bajo que concentran esfuerzos para incrementar nuestra competiti-
vidad, una oferta comercial y de servicios unica y el respaldo de las
compailias aéreas, que incrementan su oferta y nos plantean nuevas
estrategias de desarrollo. Mantenemos, asimismo, un firme compro-
miso con el acceso igualitario al uso del transporte aéreo y una linea
de trabajo basada en la responsabilidad corporativa, incorporando la
accesibilidad tanto en los métodos, como en los procedimientos con
los que se proyectan las infraestructuras y en la forma en la que se
prestan los servicios a las personas con necesidades especiales. Pero
queremos conquistar nuevas metas y nuestra ambicion se resume en
una frase: mejorar la experiencia en el aeropuerto de nuestros clientes,
compailias y pasajeros.

Cualquier mejora implica cambio, innovacién, progreso, en este
caso, en la calidad de nuestros servicios. Asi, el Aeropuerto Adol-
fo Sudrez Madrid-Barajas se convirtid el pasado mes de junio en el
primero de Espafa en operar acorde a los procedimientos A-CDM
(Airport Collaborative Decision Making), un proyecto auspiciado por
Eurocontrol, la organizacion europea para la seguridad de la navega-
cidén aérea, que permite optimizar la gestion del trafico aéreo, al tiem-
po que mejorar la puntualidad y la eficiencia de todas las operaciones
del aeropuerto.

Las compaiiias aéreas y los agentes de handling dispondran de datos
con mayor antelacién, pueden hacer una mejor planificaciéon de los
trabajos y mejoran, entre otros, el conocimiento de la situaciéon de



las aeronaves en tierra. Ademds, reducen el coste de los movimientos
en tierra derivado de un menor gasto de combustible al reducir los
tiempos de rodaje y espera en cabeceras, lo que repercute también
en el medio ambiente y atentia el impacto ambiental. En cuanto a los
pasajeros, el beneficio también es importante puesto que mejora la
puntualidad, se incrementa la satisfaccion de los usuarios, se reducen
las conexiones perdidas y disponen de mejor informacién y servicio
durante periodos de incidencias.

Y con la meta, ya enunciada, de mejorar la experiencia de nuestros
clientes, tenemos en marcha el Plan Barajas100. Actuaciones definidas
y planificadas en el tiempo encaminadas a conseguir la excelencia en
los filtros de seguridad, con espacios mas amplios, acogedores y acce-
sos exclusivos para familias y personas con movilidad reducida, entre
otras acciones en las que las nuevas tecnologias nos permiten ade-
cuarnos a las exigencias de la demanda y facilitar informacion sobre
tiempos de paso, o disponer de sistemas de acceso de ultima genera-
cién adecuados a las necesidades de los usuarios. También estamos
perfeccionando la sefalizacion, porque siempre se pueden optimizar
contenidos y soportes, con planes especificos para compaiias aéreas;
y la informacién a los pasajeros, con una mejor presentacion de los
contenidos; renovando pavimentos y paramentos, viales, fachadas,
aceras y desarrollando un plan de choque en aseos, para que sean
mas confortables y con areas especificas para familias y personas con
necesidades especiales.

Los foros de participacion se han convertido en el instrumento clave
para el desarrollo, de ahi que el aeropuerto, en su compromiso con el
crecimiento de la actividad de carga aérea, mantenga abierto el canal
de comunicacion con las empresas y operadores del sector a través los
Comité Facilitador de Carga y los grupos de trabajo especificos que
los participantes demandan. En cuanto a infraestructuras se refie-
re y para impulsar el crecimiento de la actividad de carga, se estan
realizando estudios de planificacion de una nueva zona dedicada a
actividad industrial y de carga denominada RAMPA 7 que esperamos
se encuentren en pleno desarrollo en 2016.
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Pero tan importante como la consecucion de estas actuaciones es
conseguir un cambio de mentalidad en todos los que trabajamos en el
aeropuerto. 40.000 personas —de Aena, de compaiiias y proveedores de
servicios— que tenemos que seguir implicandonos, cada uno desde su
responsabilidad, en el compromiso colectivo y diario para conseguir
que Madrid-Barajas sea un magnifico aeropuerto.

Para la mayoria de las personas que visitan Madrid somos la prime-
ray la ultima imagen que tienen de la ciudad, incluso del pais. Con-
seguir que la percepcién de nuestros pasajeros, que su experiencia en
el aeropuerto sea la mejor posible, es nuestra obligaciéon como gestor
de infraestructuras, pero ademads nos permite contribuir a fortalecer
Madrid como destino, la Marca Madrid, lo que incidira directamente
en el incremento de la demanda de pasajeros y, consecuentemente,
nos permitira seguir creciendo y generando desarrollo econdmico.
Es una tarea a la que nos sumamos con la mejor de las disposiciones,
como una tarea cotidiana, la meta permanente.



‘ Rocio GUEMES

La importancia de la
Marca Madrid parala
atraccion de inversiones

Directora, Invest in Madrid.

La marca es un factor decisivo para toda actividad de promocién
y comercializacion. Las decisiones vinculadas a la eleccién de pro-
ductos y servicios, destinos turisticos o lugares para llevar a cabo una
iniciativa empresarial se fundamentan, en gran medida, en la imagen
que proyecta la marca asociada a cada una de las distintas opcio-
nes que el decisor baraja.

La fuerza de una marca y su poder de influir en las decisiones de
los consumidores esta directamente relacionada con los atributos que
evoca dicha marcha y que quedan asociados a una ensefia comercial.
La marca es un elemento diferenciador fundamental que trasciende
lo meramente objetivo y que confiere al producto, servicio o destino
de que se trate en cada la cualidad de unicidad.

Los conceptos de “marca personal” o “marca pais” se estan impo-
niendo con fuerza ante la constatacién de que, mas alla de sus carac-
teristicas propias, tanto las personas como los territorios proyectan
una imagen que agranda o merma su capacidad de atractivo. Dicho
atractivo percibido es, en definitiva, el principal factor de posicio-
namiento, tanto de los bienes y servicios, como de los individuos y
regiones.
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En el caso concreto de un territorio, su posicionamiento en el ima-
ginario colectivo tiene una impronta clara sobre la imagen asociada a
sus habitantes, empresas y productos. Asi, los productos exportados
por un pais considerado como innovador, parten con la ventaja de
ser considerados, a priori, como innovadores por los consumidores.

Del mismo modo, los avances legislativos de caracter reformador,
la aparicién de empresas punteras en un sector tecnolégicamente
avanzado, o la concentracidn relevante, en un territorio, de un con-
junto de celebridades en los ambitos de la cultura, el deporte o la
ciencia, constituyen factores que redundan positivamente en el perfil
comercial de un determinado pais.

En el marco internacional, sobran ejemplos del impacto de la mar-
ca pais sobre el conjunto de la economia: instintivamente, la mayoria
de los habitantes del planeta asociamos Japon o Alemania a la tecno-
logia punta o Italia y Francia a la gastronomia, el disefio y la moda.

Sin embargo, del mismo modo que existen claros ejemplos de
relaciones positivas entre la percepcion exterior del pais y su pro-
duccién, también pueden citarse clichés que producen un efecto de-
vastador sobre las posibilidades de éxito de una region, en su afan
por conquistar una posicion de liderazgo internacional, en un sector
determinado. ;Alguien piensa en tecnologia georgiana o en gastro-
nomia inglesa? Asi funcionan los prejuicios y ahi estriba la necesi-
dad de construir, con una vision estratégica de conjunto, una imagen
de marca pais sélida, coherente y encaminada a resaltar lo mejor de
cada territorio, aquello en lo que es capaz de brillar.

Llegados a este punto, resulta obvia la relevancia de la imagen de
marca en un campo como el de la atraccion de inversiones, tan ligado
a los cambios en la percepcion de los mercados y agentes financieros.
Dicha percepcion, en el caso de los flujos de inversidn, esta estrecha-
mente relacionada con las variables econdmicas y otros factores de
respaldo, como el apoyo institucional a los inversores, la seguridad
juridica, la calidad de vida en el territorio, la existencia de una fuerza
laboral capacitada y competente y otros elementos de analisis que se
engloban en el denominado “clima de negocios™



No obstante, todos estos factores no son, en todos los casos, carac-
teristicas suficientes para sustentar la decision de inversion. En ulti-
ma instancia, estas decisiones se toman por personas que, lo quieran
0 no, tienen una opinién preestablecida sobre cada de uno de los
territorios candidatos a albergar su proyecto.

Dicha opinién se basa, tal como se ha dicho, tanto en datos ob-
jetivos como en prejuicios culturales, asi como en las simpatias que
dichos territorios, o los interlocutores designados , generen sobre la
persona encargada de tomar la decision final.

Por todos estos factores, la puesta en marcha, por parte de las ad-
ministraciones publicas, de un plan de marca pais o marca region,
reviste una importancia capital en el campo de la atracciéon de in-
versiones. Dicho plan permite, en primer lugar, conocer la imagen
percibida en el exterior, exponiendo con claridad, tanto las fortale-
zas, que se habran de potenciar, como las debilidades, sobre las que
habra que trabajar con la finalidad de mitigarlas o revertirlas. De este
analisis puede extraerse informaciéon muy valiosa, que permite un
conocimiento en profundidad del territorio, ya que, durante el pro-
ceso, se hacen visibles sus virtudes y carencias.

Un plan de marca constituye, por tanto, una excelente ventana de
oportunidad para la articulacién de un plan estratégico con acciones
encaminadas, no s6lo a la mejora de la imagen, sino a la potenciacién
de los factores reales que hacen posible el mantenimiento y la inyec-
cién de nueva inversion, contribuyendo asi a la expansiéon econémica
y al desarrollo de una mejor calidad de vida para el conjunto de los
ciudadanos.

En este sentido, el actual Gobierno de Espana muestra un especial
interés en asumir el liderazgo en la construccion de la Marca Espaia.
La Comunidad de Madrid sale especialmente beneficiada de esta de-
cision estratégica, ya que la region capital no sélo es el principal mo-
tor econdémico nacional (19% del PIB total del Estado) sino también
la principal puerta de entrada de la mayor parte de las inversiones
extranjeras en el pais (72,4% de los flujos de IED de entrada a Espafia
en el primer trimestre de 2014).
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Dicho afan cobra un especial sentido en el contexto actual, en el
que se empieza a vislumbrar la incipiente recuperacion, tras mas de
6 anos de crisis. La recesion ha tenido lamentables consecuencias en
términos de destruccion de la actividad, aumento del desempleo y
crecimiento exponencial de la deuda publica, lo que ha provocado al
conjunto del pais serios problemas de imagen internacional.

Sélo ahora, después de muchos sacrificios, empieza a remontar la
vision de los inversores sobre las posibilidades de la nacién como
foco de localizacion y expansion de su negocio. Sin duda, el notable
impulso a las politicas de reformas y ajuste del gasto publico, tiene
mucho que ver con el aumento de la credibilidad internacional a ojos
de los mercados.

En cualquier caso, sigue siendo necesario un refuerzo de las accio-
nes que permitan eliminar los clichés sobre los que, con frecuencia,
nos tropezamos en nuestra tarea diria de fomentar la inversion ex-
tranjera.

Afortunadamente, Madrid se beneficia de los numerosos atribu-
tos positivos que el imaginario colectivo asocia al “concepto Espana’,
tales como talento, internacionalizacion, apertura, dinamismo, buen
clima, amabilidad, diversion, pasién, gastronomia, calidad de vida...
que tan utiles nos han sido para convertir al pais en un lider turis-
tico internacional. Sin embargo, la regién también sale perjudicada
por una percepcion internacional negativa sobre el conjunto de la
nacion, basada tanto en acontecimientos recientes, como en una le-
yenda negra de pais ocioso y poco serio, poco justificada en buena
parte de las ocasiones.

Poca gente sabe, en el extranjero, que Madrid es una de las re-
giones europeas con mayor nivel educativo de su poblacién, con un
porcentaje de universitarios muy superior a la media de la UE-28
(46% de la poblacion entre 25 y 64 afios en 2013, frente al 28,5%
del conjunto de la Unién). O que la regién cuenta con un avanzado
sistema de innovacion (con una inversion en I+D equivalente al 2%
del PIB, porcentaje similar al del conjunto de la UE, con datos de
2011). O que Madrid puede ofrecer a los inversores una potente red



de clusteres industriales con capacidad de destacar en los ambitos de
la tecnologia aeroespacial, la fabricacién avanzada de vehiculos, el
sector bio-farmacéutico, el sector TIC, como centro financiero inter-
nacional o en el sector de los servicios avanzados de soporte para las
empresas.

Madrid tiene, por tanto, la potencialidad para ser percibida, tam-
bién, como una localizacion en la que las acciones de los inversores
no suman, sino que multiplican, gracias al atractivo pool de talento
con el que cuenta la region, a un coste, ademas, muy competitivo.

Todas estas caracteristicas se completan, claro esta, con los ya co-
nocidos factores ambientales de clima, hospitalidad y una oferta de
ocio incomparable. Ademas, Madrid cuenta con unos servicios pu-
blicos con un elevado nivel de prestaciones, que se reflejan en una
esperanza de vida que alcanzé en 2013 los 84,3 afios, un alto grado
de seguridad juridica (con un entorno legal estable y predecible), un
indice de criminalidad de entre los mds bajos de la UE (58,4 crimenes
por cada 1000 habitantes en la Comunidad de Madrid en 2013, frente
a los 64 de Austria, 72 de Holanda, 72,5 de Alemania, 73,8 de Reino
Unido 0 96,9 de Bélgica) y un ambiente acogedor y cosmopolita, con
una de las sociedades mas abiertas de Europa.

Todo ello hace posible un elevado nivel de calidad de vida para los
expatriados que, ademads, pueden disfrutar de sus ingresos con un
coste de vida moderado: Madrid es una ciudad relativamente barata
en comparacion con otras capitales europeas, ocupando la posicion
19.2 entre las ciudades mas caras del continente, segun el indice de
coste de la consultora Mercer publicado recientemente.

Por si todo ello fuera poco, la Comunidad de Madrid ha sido la
primera region espafola en dejar atras la crisis, lo que la posiciona
como la autonomia con mejores perspectivas de crecimiento para el
proximo ano. Segun BBVA Research, el prestigioso Servicio de Estu-
dios del BBVA, el PIB madrilefio crecera en 2015 un 2,8%, muy por
encima de la media nacional (2,3%).

Madrid asegura, por todo ello, un entorno éptimo para la inver-
sién y ofrece, por tanto, motivos sobrados para construir una sélida
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COMPETITIVIDAD DE COSTES LABORALES

Costes laborales por hora, Economia de mercado, € 2013
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imagen de marca que la convierta en uno de los destinos preferentes
para los flujos internacionales de inversion.
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Invest in Madrid lleva, como institucién nacida de la colaboracién
publico-privada entre la Comunidad de Madrid y la Camara de Co-
mercio de Madrid, algo mas de un afio embarcada en la tarea de faci-
litar, ampliar y retener la inversion extranjera.

Desde esta joven institucion, somos conscientes de las numerosas
virtudes y el potencial de la region como hub internacional de inver-
siones. La integracion de Madrid en el marco dela UE, junto con sus
6ptimas conexiones con el Norte de Africa y Latinoamérica, ofrece
grandes oportunidades de triangulacion a las empresas asiaticas, eu-
ropeas y latinoamericanas para abarcar su expansion tomando Ma-
drid como una plataforma global.

En este contexto, en Invest in Madrid estamos ampliando nuestra
cartera de servicios para ofrecer una atencion Optima al inversor y
a la ciudadania madrilefia, Para ello, Invest in Madrid esta desarro-
llando y tiene previsto incorporar en los préximos meses, siempre
teniendo en cuenta un uso eficiente y responsable de los recursos
publicos, las siguientes actividades:

« Servicio de deteccion de oportunidades de inversion, generando
una cartera de empresas y oportunidades que permitan canali-
zar la inversion extranjera hacia la region.

o Servicio de busqueda de financiacién para empresas madri-
lefias, poniendo en contacto fondos de capital extranjero con
las empresas que requieran aumentar su capitalizaciéon para
crecer.

« Servicio de busqueda de oportunidades de negocio derivadas de
la inversion extranjera, aprovechando la implantacién de em-
presas extranjeras para aumentar la actividad de las empresas
madrilefias en base a la subcontratacion de obras, productos y
servicios durante el proceso de instalacion.

o Servicio de seguimiento de tramites administrativos, ofreciendo
a los grandes proyectos de inversiéon una atencién personaliza-
da con un interlocutor asignado para monitorizar y resolver sus
procesos relacionados con las administraciones publicas.
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Todas estas acciones, mds la imprescindible proactividad en la
busqueda de proyectos de inversién se plasman en nuestro lema:
“Madrid, where business meets excellence”.

Esta busqueda de la excelencia en el servicio al inversor marca
nuestro deseo y aspiracion de contribuir al posicionamiento de la
region como un destino de inversion de alto valor afadido.

Esperamos con todo ello aportar nuestro granito de arena para re-
forzar la Marca Madrid, en beneficio de todos los ciudadanos de la
region.



‘ Leonor PEREZ

Madrid, capital
de la moda

Directora, Mercedes-Benz Fashion Week Madrid.

Madrid es una de las grandes capitales internacionales de la moda.
Desde hace unos afos ocupa un lugar destacado en el universo de la
moda y la creacion en el mundo junto a ciudades como Paris, Milan,
Nueva York y Londres. En ello ha sido decisiva, sin duda, la crea-
cién en febrero de 1985 de la PASARELA CIBELES, hoy denominada
MERCEDES-BENZ FASHION WEEK MADRID y organizada por
IFEMA, que ha servido para sentar las bases de la creacion y el dise-
o en Espafia y, al mismo tiempo, para promocionar y dar a conocer
el talento emergente en nuestro pais. Ademas, nuestra pasarela ha
servido para desarrollar a lo largo de estos ailos una cultura de moda
fuerte, a la altura de la de otros paises con mayor tradicién en este
ambito. Por todo ello, Madrid y su pasarela MERCEDES-BENZ FAS-
HION WEEK MADRID son el gran simbolo de la moda espanola
dentro y fuera de nuestras fronteras y punto de referencia clave del
diseno espaiiol en el mundo.

Para entender un poco mas la labor desarrollada por la fashion
week de Madrid en el mundo de la moda en sus casi treinta afios de
existencia y su unién con la ciudad, resulta imprescindible hacer un
poco de historia y conocer los acontecimientos mds relevantes que
durante este tiempo han jalonado su trayectoria.
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En febrero de 1985,en pleno auge de la movida madrilefia —movi-
miento cultural y sociolégico que surgid en la capital de Espana en
los anos 80—, la Comunidad de Madrid decidi6 poner en marcha una
plataforma dedicada al disefio de moda que complementara la oferta
que se reunia en el salén de la moda que se celebraba en la Casa de
Campo, a la que denominé PASARELA CIBELES.

Un nombre que en si mismo constituia toda una declaraciéon de
intenciones del fuerte arraigo a la ciudad de Madrid, que se queria
dar a esta pasarela, que tomaba su nombre de la diosa Cibeles, pre-
sente en una de las fuentes mas emblematicas de la ciudad. Para su
primera edicidn se eligié un punto estratégico de Madrid, la Plaza de
Colon, en una carpa de circo donde presentaron sus colecciones 6
disefiadores: Maria Moreira, Antonio Alvarado, Manuel Pifia, Jorge
Gonsalves, Domingo Cordoba y Jesus del Pozo. El éxito fue total,
superando todas las previsiones.

Diversos escenarios

En los afios siguientes, la pasarela fue cambiando su escenario
de celebracion —Museo del Ferrocarril Casa de Campo y el Pala-
cio de Congresos y Exposiciones—, hasta que en 1996 se cedié su
organizacion a IFEMA y pasé a celebrarse en Feria de Madrid,
donde hoy en dia se siguen desarrollando dos veces al afio sus
desfiles —excepto tres ediciones que se celebraron en una carpa en
el parque de El Retiro-, concretamente en el pabellon 14.1. Unas
instalaciones que ofrecen todas las posibilidades para albergar dos
pasarelas, asi como las infraestructuras necesarias para acoger la
celebracion de mas de 40 desfiles en cinco dias y diversas presen-
taciones y actividades.

En toda esta trayectoria, hubo ademas otros dos grandes momen-
tos junto a los ya mencionados, que fueron decisivos en la historia de
la pasarela de Madrid, como fueron la creacion de EGO en febrero
de 2006 y el cambio de concepto del proyecto de la pasarela en sep-
tiembre 2008, que también tuvieron su eco en la ciudad.



Apuesta también por el disefio joven

EGO nacié en febrero del aiio 2006 al abrigo de la ya consagrada
PASARELA CIBELES, impulsada por IFEMA, con el fin de apoyar
el lanzamiento de talentos emergentes del disefio y dinamizar el pa-
norama cultural de Madrid. Esta apuesta por los nuevos creadores
incluia un espacio donde presentar sus propuestas. Inicialmente se
celebr6 fuera de IFEMA en un escenario en el centro de Madrid, en
la Sala de Exposiciones Alcala 31 de la Comunidad de Madrid, donde
durante una jornada se desarrollaban los desfiles y en otra jornada se
exponian y vendian colecciones al ptblico. Desde la primera edicién,
el éxito fue absoluto. Dos afios mas tarde, el espacio se quedd pe-
queno e IFEMA decidi6 trasladar su celebracién a Feria de Madrid,
para tener mas capacidad de asistencia y asi integrar esta plataforma
de disefo joven en una jornada propia en el programa general de
la pasarela, contribuyendo a ofrecer internacionalmente una imagen
mas sélida de Madrid como ciudad de moda, con una oferta potente
de disefio, tanto de creadores jovenes como consagrados. Ademas,
las salas de desfiles del pabellon 14.1 ofrecian mas recursos técnicos
y permitian que la prensa internacional invitada a todos los desfiles
pudiera también asistir a los desfiles de los jovenes creadores.

En lo que respecta al nuevo concepto de pasarela, en septiembre
de 2008, CIBELES celebr6 su 48° edicién, con un nuevo un novedoso
proyecto organizativo y escenografico y ademas introdujo la marca
CIBELES MADRID FASHION WEEK, con el objetivo de reforzar la
presencia del disefio espafiol en un escenario internacional cada vez
mas competitivo, donde se mantenia el nombre inicial de la pasare-
la, y el protagonismo de Madrid. Para ello, present6 un formato de
pasarela, mas moderno y actual, asi como la integracion en fechas y
espacio de las propuestas de disefiadores jovenes —aglutinados en la
plataforma EGO- y consagrados. Otras novedades fueron el disefio
de dos salas de desfiles —Cibeles y Neptuno-; el incremento de la su-
perficie ocupada de 5.400 a 14.000 metros cuadrados y la creacion de
un area denominada CIBELESPACIO, con animacién permanente,

| Leonor PEREZ |

143



144

donde se desarrollan distintas actividades y venta de ropa de jévenes
disefiadores, etc. y la cifra récord de 52 desfiles.

Este concepto de pasarela contintia estando vigente en lineas ge-
nerales en la actualidad. Su organizacién y financiacion corren inte-
gramente a cargo de IFEMA, que ademas en los tltimos afios cuenta
con un importante apoyo de la iniciativa privada a través del patro-
cinio. Asi, hoy en dia MERCEDES-BENZ, COREAL e INDITEX son
sus patrocinadores principales. En este ambito se situa el cambio de
nombre de la pasarela que desde febrero 2012 se denomina MERCE-
DES-BENZ FASHION WEEK MADRID.

Madrid, en el mapa mundial de capitales
de la moda

Esta nueva denominacion le ha permitido a la fashion week de
Madrid reforzar su desarrollo internacional y entrar a formar parte
del exclusivo circuito internacional de pasarelas, ademas de situar a
la ciudad de Madrid en el mapa mundial de capitales de moda, aban-
derando e impulsando la difusion de la creatividad y el disefio espa-
flol dentro y fuera de nuestras fronteras.

Todo un acontecimiento para el mundo de la moda, de cuya cele-
bracién se hacen eco en cada edicién mas de 1.200 periodistas acre-
ditados, logrando mas 16.000 apariciones en prensa escrita, radio,
televisién y medios on line, de alcance nacional e internacional. Esta
cifra total de acreditados en cada convocatoria de la pasarela incluye
un grupo significativo de medios internacionales que acuden invi-
tados por IFEMA, con objeto de favorecer la expansion de la moda
espafiola por distintos mercados.

Pero la promocién y protagonismo de Madrid como ciudad de
moda aportado en estos aitos desde IFEMA, no se ha limitado sdlo
a la pasarela. IFEMA ha tenido y tiene como uno de sus objetivos
estratégicos dar visibilidad a la ciudad en todas sus convocatorias a lo
largo del afio y de hecho ha desarrollado el programa IFEMA PLUS,
que ofrece una seleccion de las propuestas en ocio y cultura mas suge-



rentes de Madrid, adaptada a las necesidades y gustos de los visitantes
profesionales. Una importante iniciativa en este sentido, también en
el ambito de la moda, fue la impulsada por IFEMA entre septiembre
2002 y febrero 2006, bajo el nombre MADRID VIVE LA MODA.

Se trataba de un novedoso programa de promocién de la ciudad y
sus ferias de moda, con el objetivo de subrayar la condicion de Ma-
drid como capital del negocio de la Moda. Durante su celebracion,
IFEMA acercaba dos veces al aio, la moda y su entorno a todos los
ciudadanos, mediante la organizaciéon de un programa de variado
contenido, abierto al publico, que se desarrollaba en distintos lugares
de la ciudad, mientras en la Feria de Madrid se sucedian los certame-
nes profesionales vinculados a la industria de la moda (PASARELA
CIBELES, SIMM, MODACALZADO, TEXTILMODA, BISUTEX,
IBERJOYA y EXPOOPTICA).

Bajo el paraguas de este programa se llevaron a cabo diversas ex-
posiciones, de entrada libre de cuidado contenido con la moda como
hilo conductor, en distintos emplazamientos de Madrid —-Casa de Va-
cas, Circulo de Bellas Artes, Mercado Puerta de Toledo-, asi como
desfiles en la calle, ciclos de cine de moda, retransmision de los des-
files en pantallas en el centro de la ciudad y se involucré ademas al
comercio de Madrid para que durante unos dias se fomentaran las
compras, con sorteos y premios, pero siempre con la moda como
protagonista.

Su celebracion ylanzamiento se hizo visible a través de una campa-
fia de comunicacion y promocidn que se apoyd en multiples soportes
y espacios: prensa, radio y television; publicidad exterior; eventos;
ferias; carteles en los comercios, y otros materiales y acciones pro-
mocionales que consiguieron envolver a la ciudad en un entorno de
moda y disefio.

60 ediciones de la pasarela

En este recorrido por la moda, llegamos a la tltima edicion de
la pasarela MERCEDES-BENZ FASHION WEEK MADRID, su 60
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convocatoria, que hemos celebrado en el mes de septiembre en Feria
de Madrid. Una fecha emblematica para esta gran pasarela espaiola,
que como ya ocurriera en sus inicios en los afos 80 ha vuelto a tener
como grandes protagonistas a la moda y el talento creativo de nuestro
pais y donde la ciudad ha vuelto a estar presente en su celebracién.
En efecto durante 6 seis dias la pasarela se ha abierto a la ciudad, con
la retransmision de los desfiles en pantallas situadas en dos enclaves
emblematicos de Madrid: Conde Duque y en el nuevo multiespacio
de ocio gastronémico Espacio Platea Madrid, en la plaza de Colén.

Madrid acoge el mayor espacio dedicado a la
moda y las nuevas tendencias del sur de Europa

Ademas de la celebracion de la pasarela en el mes de septiembre,
del 10 al 14 de septiembre, Madrid ha sido también una anfitriona
excepcional durante la celebracion en Feria de Madrid del mayor es-
pacio dedicado a la moda y las nuevas tendencias del sur de Europa,
con motivo de la celebracién en las mismas fechas y lugar de Momad
Metrépolis, Salon Internacional de Calzado, Textil y Complementos
y las ferias Intergift, Bisutex, MadridJoya, Estos cuatro salones, todos
ellos organizados por IFEMA y referentes absolutos de las nuevas
tendencias para los sectores de confeccion, diseiio de moda, calzado,
bisuteria, joyeria, regalo y decoracidn, han configurado por unos dias
en Feria de Madrid el mayor escaparate global de moda y tenden-
cias del sur de Europa, en coincidencia con Mercedes-Benz Fashion
Week Madrid. Este espacio de moda se ha mostrado ademas como
una solida y eficaz plataforma de negocio, que ha extendido por doce
pabellones, donde 1.800 marcas han mostrado sus nuevas coleccio-
nes, y 41 disenadores han presentado sus propuestas en desfile. En
conjunto, mas de 110.000 profesionales, procedentes de 70 paises,
han acudido a visitar estos salones, encontrando en Madrid una ciu-
dad abierta, viva, moderna y llena de propuestas culturales y de ocio.

Me gustaria finalizar estas palabras subrayando el peso de MERCE-
DES-BENZ FASHION WEEK en la moda nacional e internacional y



en la imagen de Madrid como ciudad de moda. En sus casi 30 afios
de trayectoria, la pasarela madrilefia ha trabajado permanentemente
en el lanzamiento y apoyo a los disefiadores mas destacados de cada
periodo, contribuyendo a dar trascendencia y unidad al concepto de
Moda Espaiiola, tal y como se conoce en la actualidad. Cerca de 300
disenadores han participado en estas casi tres décadas de historia,
plenas de éxito, a las que han contribuido de forma incuestionable la
importancia y huella que ha tenido y tiene la ciudad de Madrid en su
pasarela MERCEDES-BENZ FASHION WEEK MADRID.
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| Miguel A. NAVARRO

Marca Madrid y atraccion
de talento

Chief Operating Officer (COO), Grupo Catenon.

Talento: Inteligencia. Aptitud. Persona inteligente o apta para de-
terminada ocupacion (RAE).

Aunque esta definicién permanece inmévil a través del tiempo,
las formas de apreciacion, identificaciéon y administracion del talen-
to evolucionan al tiempo que se desarrollan las nuevas tecnologias,
favoreciendo la aparicion e implementacion de sistemas de comuni-
cacién mas rapidos y con mayor alcance.

Hemos sido y somos testigos de una evolucién en la que la innova-
cién se vuelve protagonista en la mayor parte de aspectos de nuestras
vidas, y es que el impulso de los avances en la forma de relacionarnos
que tenemos los seres humanos ha sido clave y se ve reflejado también
de forma constante en la administracién de los recursos humanos.

De esta forma, la gestion del talento se ha posicionado como el reto
principal al que el campo de los recursos humanos ha de hacer frente
de cara a este 2015.

Hace algunas décadas, cuando las primeras empresas dedicadas a
la busqueda de profesionales lograron hacerse un hueco importante
en el mercado, éstas se nutrian principalmente de gigantescas bases
de datos repletas de informacion muy dificil de clasificar, haciendo
la tarea mucho mas lenta y costosa que en la actualidad. Ademas, su
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mantenimiento, ampliacién y constante actualizacion de forma ase-
quible se convertia en una meta practicamente imposible de alcanzar.

Sin embargo, hoy en dia, la mayor base de datos jamas vista esta al
alcance de cualquiera y es un recurso constante para aquel que quiera
hacer uso de la misma. Hablamos, como resulta obvio, de Internet,
y mas concretamente de las redes sociales que se han generado en la
plataforma.

LinkedIn es el mas claro ejemplo con mas de 300 millones de usua-
rios registrados desde su lanzamiento en mayo de 2003. Redes como
esta facilitan la conexion entre empresas y profesionales gracias a una
informacion sin limites y la utilizacion de una serie de filtros que per-
miten afinar las busquedas de forma rapida y fiable.

Otra caracteristica atribuible a esta nueva época es la movilidad
puesto que vivimos en un mundo practicamente globalizado en el
que las fronteras se han visto reducidas (en algunos casos incluso
eliminadas) y por tanto las posibilidades de desarrollar una carrera
profesional fuera del lugar de origen, incluso a nivel internacional, se
ha multiplicado. Vivimos, en definitiva, en un mundo mads dinamico
formado por profesionales cada vez mas despiertos y menos confor-
mistas.

Conscientes de la aparicién de un nuevo entorno marcado por esta
serie de cambios y por la forma en la que entendemos el networking,
surgen empresas como Catenon, nativa en un mundo tecnoldgico
donde los grandes gigantes siempre serdn considerados inmigrantes.
Nuestra empresa es fruto de la innovacién tecnoldgica y naci6 para
atender un nuevo mercado: la busqueda global de profesionales. Asi,
Catenon busca y evalda profesionales de cualquier parte del mundo,
para presentar los mas adecuados a un cliente basado en otra parte
del planeta. En tiempo real, en soporte multimedia via web, y operan-
do bajo plataforma tecnoldgica propietaria web2. Ahora el escenario
de actuacion es el mundo, y la lucha por atraer el mejor talento es la
principal preocupacion para los directivos de todas las compaiiias.

Sabiendo esto, en un mundo en el que es mas facil trabajar en lo
que queremos y donde queremos, ; Por qué Madrid?



Madrid se posiciona nacional e internacionalmente como uno de
los destinos mas atractivos para trabajar y uno de los lugares con ma-
yor generacion y potenciacién de talento. Ademas, Madrid ofrece las
mejores soluciones de implantacion para aquellas grandes empresas
y companias que buscan nuevos emplazamientos con el objetivo de
aumentar su volumen de negocio y desarrollar productos y servicios
que las hagan mas competitivas.

Algunos de los principales factores que contribuyen dicho posicio-
namiento son la disposicién de un entorno fiscal, social y laboral es-
table y predecible, una baja conflictividad laboral y un nimero cada
vez mds importante de empresas concienciadas con la Responsabili-
dad Social Corporativa.

Madrid cuenta ademds con un capital humano bien formado,
creativo y emprendedor. Podemos encontrar 16 universidades entre
publicas y privadas que a lo largo de un curso forman a un total de
casi 300.000 estudiantes, y tres de las top 25 escuelas de negocio mas
prestigiosas del mundo.

Presenta, por otra parte, una de las mayores concentraciones de
empresas tecnologicas, de internet y del sector TIC de Espaia. Tan-
to empresas espafolas como del exterior, tienen su sede corporativa
en la ciudad, lo que facilita las relaciones estrechas cliente-proveedor
y con el resto de los agentes del sector, consiguiéndose una mayor
eficiencia, rapidez y rentabilidad en todas las transacciones que se
realizan entre todos ellos. Madrid apoya activamente la colaboracion
publica y privada en el dmbito cientifico y es lider nacional en Inves-
tigacion y Desarrollo. La Region es sede de 17 de los 19 organismos
publicos de Investigacion que gestionan programas del Plan Nacio-
nal de I+D+i y ejecutan gran parte de las actividades financiadas con
fondos publicos.

Es destacable también el apoyo con el que cuentan los nuevos em-
prendedores y también los inversores, a los que diferentes agencias
e instituciones ofrecen asesoramiento personalizado; y es que Ma-
drid es la primera region receptora de inversion directa extranjera
(IDE) en Espana procediendo principalmente empresas de Europa
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y de Estados Unidos. Ademas, dentro de la creciente expansion in-
ternacional de empresas latinoamericanas, Madrid se ha convertido
en el camino natural para dar el salto a Europa, entre otras razones
por el idioma compartido y la experiencia acumulada por nuestros
profesionales en el desarrollo de negocios en Latinoamérica.

Pocas capitales ofrecen las mismas condiciones de Madrid y es
que, tal y como indica un estudio realizado para la propia Comu-
nidad, Espafa es la octava mayor economia de la OCDE y una de
las mas dinamica del mundo. La Comunidad de Madrid es a su vez
una de las regiones mas desarrolladas del pais representando un
18,7% del PIB nacional y un 17% del comercio exterior espafol y
es que gracias a la pertenencia de Espafia a la Unién Europea y al
proceso de expansion de ésta, las empresas establecidas en Madrid
tienen acceso al mayor mercado del mundo, abarcando mas de 400
millones de personas.

Por dltimo, Madrid es una ciudad abierta en la que ademas de es-
panoles de todas las procedencias viven y trabajan ciudadanos de 172
nacionalidades distintas lo que propicia ademas que adquiera las ca-
racteristicas propias de una ciudad abierta y cosmopolita en la que se
entremezclan diferentes formas de ocio y espectaculos, una cultura
muy ligada al deporte y las mads variadas actividades turisticas.

Desde Catenon apoyamos Madrid como un destino laboral en el
que todo aquel que presente cierto dinamismo puede beneficiarse de
las mejores condiciones posibles y creemos ademas en la importan-
cia de una adecuada gestion del talento.

El término “gestion del talento” es relativamente moderno ya que
lo encontramos por primera vez a mediados de los aios 90; pero en
los ultimos anos ha crecido vertiginosamente la importancia que se
le atribuye. Esto se debe en parte a que un gran nimero de empresas
alo largo de todo el mundo son cada vez mas conscientes de lo pro-
ductivo de situar a la persona correcta en el lugar adecuado. Sin em-
bargo, la dificultad reside en que no disponen de los conocimientos,
técnicas o herramientas necesarias para realizar esta conexién por
si mismas, recurriendo para llevar a cabo sus procesos a empresas



como la nuestra. Externalizar este tipo de servicios les proporciona
ademas mayor vista y objetividad a la hora de elegir candidatos.

La forma en la que se gestiona el talento es la clave para diferen-
ciarse de los competidores existentes ya que los ultimos afios de
transformacion del mercado laboral dejan un cambio estructural no
s6lo en Madrid, sino a nivel global, asi como una profunda necesi-
dad de formacién de una nueva generacion de profesionales de los
recursos humanos.

Con todo, podemos afirmar que en Catenon tenemos como ob-
jetivo principal la gestion del talento sin fronteras, entendido este
como el proceso de buscar destacar aquellas personas con un alto
potencial en su sector de forma que encajen a la perfecciéon en los
puestos de trabajo creados por otras empresas, independientemente
de la localizacion de unos y otros y es que son ya 14 afos los que lle-
vamos operando como empresa en Madrid y sirviendo de nexo para
toda empresa que busque a los mejores profesionales tanto dentro
como fuera de la region y haciendo del mundo un mercado laboral
mas conectado.

En Catenon, tras haber realizado busquedas en mas de 100 paises
a lo largo de nuestra corta historia, sabemos que Madrid es un lugar
que reune las mejores condiciones para trabajar propias de una de las
capitales mas desarrolladas y dinamicas del mundo, entremezcladas
con la calidez inherente a la cultura mediterranea.
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‘ Olivier VALLECILLO

Branding Madrid

Director General, Globally Comunicacion.

El marketing de Ciudades esta ahora mas de moda que nunca. Con
la bajada dramatica del precio del transporte, la aparicion de las com-
paiiias LowCost y el abaratamiento de los paquetes hoteleros, nos
encontramos ante la mayor oferta de ocio de Turismo de Ciudades
de la historia.

Este planteamiento, aparentemente tan sencillo, implica una serie
de claves que intentaremos ir desarrollando a lo largo de este articulo.

En primer lugar una reflexiéon puramente econdmica: el turismo
relacionado con Ciudades es, sin lugar a duda, la mayor fuente de
ingresos directos e indirectos que tiene una ciudad, convirtiéndose
en un subsector dentro del sector de Turismo con un volumen de
negocio desorbitante. En los casos de grandes urbes como Nueva York
o Londres, es la primera fuente de negocio e ingresos para la ciudad.

Segun The World City Marketing Research, que cada afo publica
el ranking de las 100 ciudades del mundo que mas turistas extranje-
ros reciben, en el afio 2012 tres grandes urbes de Asia (Hong Kong,
Singapur y Bangkok) encabezaban el mismo. Barcelona ocupaba la
posicion 23 (perdiendo un puesto) mientras que Madrid se situaba en
el puesto 31 (retrocediendo tres), respecto al mismo estudio publicado
en el afio 2010.

Las capitales europeas contindan siendo las claras lideres de la
industria turistica del Viejo Continente. La media de crecimiento
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anual del numero de pernoctaciones en los ultimos cinco afios se ha
situado en el 6,2%, 1,9 puntos porcentuales por encima de la media
anual de los 28 paises de la Union Europea. En el acumulado de este
lustro el total de estancias de los mercados emisores clave se ha incre-
mentado un 22,4% en las ciudades incluidas en el informe de Euro-
pean Cities Marketing (ECM), frente al 8,4% registrado por los 28
paises miembro de la Unién.

Segtin apunta Euromonitor, la primera ciudad europea del ranking
en el ano 2013 fue Londres, en cuarta posicion (retrocediendo un
puesto), con 15,4 millones de turistas (+2,3%) a pesar de que la capital
del Reino Unido acogio los Juegos Olimpicos en el verano de 2012.
Curiosamente, en lugar de producirse un boom del turismo interna-
cional, se produjo el efecto contrario, dado que la llegada de viajeros
extranjeros cayo un 5% en julio de 2012 en tasa interanual.

La primera ciudad americana es Nueva York, en la octava posicion,
con 11,6 millones de turistas extranjeros (+8,9%). Paris es décima, con
9,7 millones de viajeros internacionales (+3,3%).

La primera ciudad espaiiola en el ranking es Barcelona, que se sitia
en el puesto 23 (retrocediendo un puesto), con 5,45 millones de turis-
tas extranjeros recibidos en 2012. Un 0,5% menos que el afo anterior.

Por otra parte, el informe de Euromonitor destaca las cinco ciu-
dades que mejor y peor se comportaron en 2012. La mas exitosa
fue Tokio, con un aumento de las llegadas del 47% (teniendo en
cuenta la caida sufrida en 2011 tras el tsunami y la catdstrofe de
Fukushima).

Entre las cinco ciudades que peor se comportaron, Euromonitor
incluye a Madrid (puesto 31), dado que el turismo internacional en la
capital espafiola cayd un 6%, hasta situarse en 4,11 millones de llega-
das de viajeros extranjeros. En el anterior ranking, la capital espafnola
ocupaba el puesto 27.

Desde junio de 2013 y durante un mandato de dos anos, Ignasi de
Delas preside European Cities Marketing (ECM), la asociacion for-
mada por 111 oficinas de turismo de ciudades European Covention
Bureaux y organizaciones de city marketing.
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Delas, en una entrevista concedida a Euromonitor, analizaba las
tendencias y perspectivas del turismo urbano y declaraba que en los
ultimos afios hemos asumido que el turismo urbano en Europa tiene
un gran potencial debido a las nuevas tendencias sociales, la frag-
mentacion de las vacaciones, etc. Sin embargo, mientras a algunas
ciudades les va muy bien, otras sufren, pierden conectividad aérea, etc.
A nivel global, el turismo sube un 5%, a pesar de que la Organizacion
Mundial del Turismo (OMT) habia hecho una proyecciéon menor en
épocas de crisis. Las expectativas se han superado a escala mundial y
esto también pasa en Europa.

Asi, vemos que el Viejo Continente es el destino numero uno del
mundo y que pierde cuota global respecto a otras regiones del mundo,
pero no de una forma muy relevante. Por otra parte, segun los datos
de ECM, desde 2008 a 2012, anos centrales de la crisis, el turismo
crecio un 1,7% en Europa. Y en las ciudades miembros de ECM, el
incremento fue del 4,2%. Asi que, globalmente hablando, las ciudades
estan experimentando un incremento acumulado de turistas intere-
sados por otro tipo de turismo mucho mas urbano.
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Una de las tendencias que confirma este estudio tiene que ver pre-
cisamente con Espaiia, que ha pasado de ser un destino de sol y playa
a un destino de ciudad. Y asi lo confirman las ciudades que despun-
tan en el ranking: Madrid, por ser la capital; Barcelona, que despegé
gracias a la transformacién que para la ciudad supusieron los Juegos
Olimpicos de 1992, asi como también lo hicieron Sevilla, con la cele-
bracion de la Expo, Valencia con su Museo de las Artes y las Ciencias,
o Bilbao, gracias al Museo Guggenheim.

Debemos empezar a cambiar nuestro foco y sentar las bases para
que este cambio se mantenga en el tiempo. En este caso, crear una
imagen de marca que nos permita sofiar y consolidad un modelo de
negocio necesario en este entramado econémico contemporaneo, nos
obliga a percibir a las ciudades como un elemento econémico, como
en la vida nos podriamos imaginar. Por ello debemos aplicar todas las
disciplinas a nuestro alcance para hacer de las ciudades, una marca
de identidad poderosa.

Poniendo foco en nuestro pais. Sabemos que la tendencia es esa.
Uno de los grandes retos a nivel estratégico que tiene la Marca Espa-
fia en general y Madrid en particular, es mutar nuestro modelo de
negocio Turistico del “s6lo Sol y Playa”, al Modelo de Ciudades, “ocio
y ademas Sol y Playa”. Resulta obvio, pero de alguna manera cuando
nos encontramos ante la mayor segmentaciéon de ocio en décadas,
necesitamos focalizar la oferta y disefiar una estrategia basada en las
necesidades del consumidor y no en la oferta en si. Las estrategias
de Marketing han tenido muy abandonado al consumidor durante
décadas. Las marcas e instituciones creaban primero el producto y
luego realizaban estudios para vendérselo al consumidor. Craso error,
ya que el proceso ha de ir a la inversa. Primero hemos de pensar en el
consumidor, de manera global, analizando sus habitos y necesidades
y luego creando productos y entornos que las satisfagan.

En esta relacion de “quid pro quo” con el consumidor nos hemos
dado cuenta de que los entornos, en este caso las ciudades satisfacen
muchas de las necesidades cotidianas de estos consumidores. Aloja-
miento, ocio, gastronomia, cultura... etc. Tocar la tecla de la diferen-



ciacién resulta evidente, si de un producto de consumo se tratase. Ahi
debemos hacer hincapié y averiguar como y dénde, esos potenciales
clientes, toman la decisién de compra; ;qué elementos resultan dife-
renciadores en esa decision, con qué oferta debo abordarles?

Coloquemos a las ciudades en el entorno de Marketing que se mere-
cen, es decir, como un mero producto de consumo. El Marketing de
ciudades parece algo novedoso, pero, precariamente, se lleva utilizan-
do desde tiempos inmemoriales. En la actualidad nuestras “Feria’, por
ejemplo, son una replica exacta de los eventos y ferias de antafio, que
hoy en dia ponen a nuestras ciudades en el mapa y hacen que sean
un reclamo, nacional e Internacional que genera riqueza y empleo. A
medida que la sociedad avanza y se desarrolla, aparecen nuevos vec-
tores de crecimiento que se suman a los tradicionales y tipicos. En la
Edad Media existian inicamente tres: Los Religiosos, los econémicos,
y los ociosos, es decir, una celebracion Religiosa, notoria, una feria
de Ganado y artesania, y un Torneo Medieval. Hoy en dia, debido a
la diversificacion y sofisticacion de la sociedad, hemos desarrollado
diversos vectores de crecimiento, ferias de casi todos las actividades
econdmicas, eventos culturales y deportivos y actos institucionales.

En mayor o menor medida, creemos que lo que afecta a las ciudades
no se puede reducir a una transacciéon econémica mas, puesto que
el entorno distorsiona, de alguna manera, esta relacion. La realidad
resulta mucho mas evidente. Podemos y debemos tratar el marketing
de Ciudades como si de marketing de consumo y producto se trata-
se. Si realizamos este ejercicio nos dariamos cuenta de que podemos
dotar a las ciudades de una herramienta estratégica valiosisima,” La
Diferenciacion”.

Analicemos, por ejemplo, los cuatro millones de turistas que el afio
pasado recibié Madrid. Los resultados que obtenemos son desconcer-
tantes. Muchos de ellos utilizaron Madrid como punto de llegada y
base, para posteriormente recorrer la peninsula. Si fuéramos capaces
de ofrecerles una oferta mas segmentada para que los mismos reali-
zasen algunas actividades en la ciudad, con toda seguridad la ciudad
experimentaria un crecimiento del gasto por turista considerable.
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Cuando nos enfrentamos a la dificultad de conceptualizar el mar-
keting de una ciudad, nos olvidamos, de que tratarlo como un simple
producto de consumo seria facilitarnos nuestro acercamiento a la rea-
lidad y necesidades que tiene. Una vez mas tenemos que volvera las
bases y realizar un trabajo ortodoxo de Marketing.

Parece, entonces, bastante razonable, que al tratarlas como meros
productos, debamos realizar una estrategia basada en posiciona-
miento y objetivos concretos. Para ello deberemos estructurarlo de
la siguiente manera:

Analisis de Situacion
Objetivos

Estrategia

Plan

Recursos

Medicién de Resultados

AN el e

Con una estrategia definida por objetivos y estructurada de la
manera que acabamos de mostrar, seremos capaces de enfrentarnos
a los retos de consumo y competencia que tenemos en la actualidad.
Y donde las principales ciudades del mundo compiten para quitarnos
a se “dorado” consumidor.

Tenemos un amplio recorrido en materia del qué ofrecemos, pero
debemos exigir a nuestros dirigentes, que desarrollen una estrate-
gia adecuada para lograr esos objetivos que nos hemos fijado. Como
hemos visto, sin un buen andlisis de la situacion de partida esto resulta
del todo imposible. Asistimos a diario a Iniciativas estériles desde
su concepcion. El mundo de las ideas debe ser gobernado por un
entorno cientifico y analitico de origen. Luego si, una vez analizados,
tanto el entorno, como el producto, podemos dar rienda suelta a la
creatividad, y no antes.

Una vez tengamos definidos esos claros objetivos, debemos crear
una estrategia solida que nos permita alcanzarlos. Es decir, poner al
servicio de los objetivos, toda una serie de herramientas concretas



para poder acometerlos. En la realizacion del plan es en donde la
mayoria de personas se pierde, ya que se van alejando de los objetivos
fijados.

Hoy en dia, el gap mas acuasado en la realizacion de planes estraté-
gicos de Ciudades, es el de no contar con un organismo planificador
y estratégico que trabaje a corto, medio y largo plazo. Ya que normal-
mente depende de aparatos institucionales, muy pesados, con muchas
voces y normalmente no muy formado en materia de marketing estra-
tégico. Resulta obvio que si queremos lanzar un producto determi-
nado, debamos hacer ese andlisis y contar con las mejores personas
para realizarlo. El talento, el trabajo en equipo y la planificaciéon por
objetivos deben ser nuestra bandera.

En busca de la Planificacion Sostenible
de la Marca Ciudad

Cuando vemos y analizamos todo lo anteriormente descrito, nos
damos cuenta de que debemos dar un giro en nuestra concepcién
del marketing de ciudades. Ese giro exige una planificacion estratégi-
ca del mismo, es decir, organizar todas las herramientas que estén a
nuestro alcance, dotarles de un plan y un contenido y desarrollar un
“time line” que nos permita calendarizarlo con éxito.

Cuando repasamos los datos nos damos cuenta de que, si hemos
hecho los deberes correctamente, ya deberiamos tener un analisis de
la situacion claro: cémo se desarrolla mi marca dentro del sector y
qué atributos posee mi ciudad que la puedan hacerla destacar. En este
analisis, debemos dejar de lado la pasidn, que aplicaremos mas tarde
en el desarrollo del plan, y ser objetivos. Qué ofrecemos. Hoy en dia
existe mucha competencia. Los vectores que podemos comunicar son
limitados y debemos acotar, es decir, decidir qué cosas me hacen dife-
rente y que activos poseo como oferta. Arte/cultura, Deporte y Gas-
tronomia seran esos vectores a tener en cuenta como destino ciudad.

Una vez hemos determinado esos vectores, claro esta, entendiendo
que las necesidades primarias estan, es decir, estamos enmarcados
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dentro del nucleo de ciudades que ofrecen garantias de seguridad,
alojamiento estdndar y un nivel adecuado de historia que ofrecer. Nos
debemos centrar en analizar el nivel de oferta de la competencia. Que
eventos internacionales/nacionales ofrecen. Donde son fuertes y que
oportunidades, que no estén cubiertas podemos nosotros ofrecer. En
este caso se analizaria aquellos eventos ya instaurados o concedidos a
determinadas ciudades: Olimpiadas, campeonatos del Mundo, Festi-
vales de Musica/Cine y ferias y eventos con mucha notoriedad.

Muchas veces en este capitulo podemos pecar y pensar en mega
eventos, donde traicionariamos la definicion de “planificaciéon Sos-
tenible”. Me refiero a mega eventos como Olimpiadas y Exposiciones
Universales, que hoy en dia estan lejos de ser sostenible y que muy
pocas ciudades pueden ofrecer con garantias.

Analizado el mapa de competencia y de producto, debemos cen-
trarnos la definicién de objetivos. Tarea que resulta complicada, ya
que hoy en dia, vamos a impulsos de cuatro en cuatro afios. Lo que
dificulta la planificacién sostenida. Un planteamiento posible seria;
crear un aparato técnico lo suficientemente fuerte para, promover un
plan a medio y largo plazo sin interrupciones, cambios de rumbo, e
intereses sesgados de otro tipo y como tnico fin promover una politica
Turistica sostenible e independientemente En cualquier caso, pasado
este importante escollo, deberemos tener claros esos objetivos.

Para eventos que ya existan, depuracion, analisis y eliminacién o
potenciacion. Existen malas planificaciones de eventos“Ciudad”, que
como se llevan realizando afios, aunque siempre con pésimos resul-
tados las instituciones los conservan. Resulta esencial tener claridad
en la concepcion de nuevos eventos o plataformas de comunicacion
que podamos desarrollar y que sean ese gran caldo de cultivo para
ir posicionando a la ciudad dentro de la oferta internacional. Juntar,
espiritu-raices, con modernidad y actualidad, suele ser una gran
receta.

El cuarto punto es clave, si en los anteriores los consultores nos
encontramos como pez en el agua. En la fase de plan y desarrollo
deberemos contar con un musculo institucional y una iniciativa pri-



vada adecuada, con experiencia y profesionales 6ptimos, que nos per-
mitan llevar a cabo esa estrategia de una manera eficaz.

Como conclusion, seamos realistas y enfrentémonos al problema
con optimismo y de una manera simplista: déonde estoy hoy, donde
quiero estar en 10 afios, cudles son los medios adecuados y los mejores
profesionales. Tenemos una Marca Increible, Madrid, llena de histo-
ria que debemos respetar y cuidar. Unicamente nos queda ponernos
“manos a la obra”.
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‘ Javier EGUIDAZU

El reto del crecimiento

urbano para la Marca
Madrid

Director General, Avant Active Management.

La imagen urbana de la ciudad de Madrid ha estado marcada a lo
largo de los siglos por sus vicisitudes historicas: éstas han determina-
do en gran medida la configuracién de nuestra capital, cosmopolita
y castiza tal y como hoy la conocemos, y la percepcion urbana que
tenemos de la misma. El puzzle urbano madrilefio ha ofrecido, en
el devenir de los tiempos, oportunidades de crecimiento, en ocasio-
nes tristemente desaprovechadas, si bien en otras la ciudad ha sabido
absorberlas inteligentemente, integrar las nuevas piezas urbanas en
su crecimiento, hacer de sus imperfecciones virtudes y convertirlas
en particularidades sin las cuales no concebiriamos este Madrid que
amamos. Saber identificar las oportunidades que el momento pre-
sente de cambio de ciclo nos ofrece, es nuestra responsabilidad para
legar a las préximas generaciones, y asi lo contemplamos en Avant
Active Management. Es vital que el sector se conciencie de la necesi-
dad de colaborar en la creacién de un Madrid mas rico y mas diverso,
y afianzar asi la impronta que nuestro tiempo debe dejar en la Marca
Madrid.

Hemos de ser conscientes de la relevancia que tienen las amplia-
ciones y ensanches urbanisticos para la imagen de nuestra ciudad, y
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por ende para la marca Madrid. La necesidad o no de expansion de
la ciudad es un debate abierto desde hace décadas. ; Debe Madrid se-
guir extendiéndose en el territorio, o mirar a su interior y actuar so-
bre zonas consolidadas para mejorarlas? Es posible que la respuesta
correcta sea una combinacidn selectiva de ambos planteamientos. Lo
que esta claro es que, de crecer, la ciudad debe meditar sobre como
lo hace, y generar unos desarrollos urbanisticos de nueva creacién
llenos de caracter propio, que aporten valores urbanos claramente
contemporaneos, que se planteen de manera responsable hacia el
medio ambiente y hacia la sociedad a la que van dirigidos, o incluso
que tejan, unan, solucionen problemas largo tiempo pendientes de
resolver en los barrios y zonas circundantes a dichas actuaciones.

Sin abundar en datos de dificil digestion, creo de importancia re-
sefiar tres de esos momentos en los que Madrid se ha reinventado a
si mismo, mediante decisiones relevantes que han condicionado en
gran medida su crecimiento y por tanto su imagen.

La eleccién por parte de Felipe II de la villa de Madrid como ca-
pital y su necesidad de huir de las intrigas cortesanas y establecer la
sede del poder haciendo tabula rasa, produjo un terremoto en la an-
tes tranquila y labriega villa castellana. La precipitacion y rapidez con
la que la Corte se instalé en Madrid condujo al monarca a tomar una
medida extrema: aplicar la Regalia de Aposento, derecho medieval
que obligaba a los ciudadanos a ceder la mitad de la superficie util de
sus viviendas para usos de la Corte. Dicha ley, que habia sido aplica-
da habitualmente de forma efimera cuando la Corte era itinerante,
se convirtid, no obstante, en una pesada y permanente carga para los
habitantes de Madrid que indujo a muchos a tratar de evitarla, con
la edificacion de las denominadas casas a la malicia, construcciones
demasiado bajas o demasiado estrechas para que fuesen aprovecha-
bles por el séquito cortesano, y que por tanto quedaban exentas de
esa obligacion. Este fendmeno, unido al extraordinario aumento de
poblacion que supuso la conversion de la ciudad en capital, ocasiono
que Madrid creciese de forma muy rapida, extendiéndose a lo ancho
sobre el territorio, pero no en altura. Cuando en siglos posteriores se



abolio la ley, ya era demasiado tarde para la mayoria del caserio bajo
y de reducidas dimensiones, y las sustituciones por edificios de tres o
mas plantas acabaron con gran parte de ese Madrid del Siglo de Oro.

Un segundo momento que puede llevarnos a aprendizaje fue la
construccion del Ensanche en el Siglo x1x, disefiado por Carlos Ma-
ria de Castro y amparado y alentado por el Marqués de Salamanca.
Con una concepcién que se inspiraba en otros ensanches europeos
de trazado basado en una cuadricula, la resistencia de barriadas muy
consolidadas, que no pudieron ser expropiadas para generar la lim-
pia malla ortogonal que se habia planificado, asi como la obstinada
presencia de los caminos y antiguos trazados, condicionaron gran-
demente la realizaciéon del plan urbanistico y a la vez dieron el ca-
racter especifico a los distintos barrios y distritos en los que se actuo,
conservando a la postre su huella histérica. Lo que podria ser visto
como un fracaso desde el punto de vista teérico, ya que no se habia
sido posible ejecutar la pretendida cuadricula mas que de forma muy
parcial, materializada esencialmente en lo que hoy conocemos como
el distrito de Salamanca, puede ser contemplado también como valor
positivo, un acento en la complejidad y la mezcla, a veces contradic-
toria, que caracteriza a nuestra ciudad y su imagen.

El tercer y ultimo momento que quiero resefiar es precisamente
el de las ultimas dos décadas que todos hemos vivido, y los grandes
protagonistas de la expansion de nuestra ciudad: los desarrollos ur-
banisticos, conocidos de forma generalizada como PAU, fueron en
gran medida una oportunidad perdida para generar imagen y apor-
tar valores a la Marca Madrid: en ellos se siguieron modelos urbanos
sin referencia a la escala humana.

Originados por una vision cortoplacista del urbanismo por parte
de los promotores inmobiliarios, las actuaciones se volcaron de for-
ma casi exclusiva en maximizar el rapido retorno de las inversiones.
El mercado inmobiliario, a pleno rendimiento pero con poco freno
y ante criticas a duras penas audibles, gener6 barrios con poblacio-
nes equivalentes a ciudades medianas, en las que ni la cualidad del
espacio compartido ni la busqueda de modelos o tipologias arqui-
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tectonicas contemporaneas que aportasen valores culturales fueron
aparentemente una preocupacion, mas alla de los brillos aislados de
algunos disefos singulares que trataban de paliar, con poco éxito,
una generalidad anodina y homogénea.

El duro revulsivo que para todos ha supuesto la crisis de los ultimos
afios, tiene su tal vez tnica cara positiva en la obligada autocritica y
revision de lo que hasta ahora se ha hecho, y el urbanismo se encuen-
tra actualmente en ese debate. Es entonces cuando se replantean las
premisas. En ese panorama, Valdebebas, un desarrollo urbanistico
gestionado por Avant Active Management desde sus origenes, que
nacio y se penso antes de la crisis, pero que se ha consolidado duran-
te la misma y se ha comenzado a habitar en 2013, se presenta como
referente en varios niveles. La propia concepcion del disefio volcado
en los espacios publicos de calidad, un modelo de financiacién racio-
nal que ha permitido su continuidad, la recuperacion del uso mixto y
la vuelta a un modelo urbano denso y compacto, son cualidades que
han hecho que sea percibida por los madrilefios como una rara avis
dentro del panorama urbanistico y haya captado la atencién publica.
Mas alla de eso, se hizo en Valdebebas una importante apuesta por la
comunicacién y el marketing, con un planteamiento que podria ser-
vir de modelo para los futuros desarrollos que nazcan con vocaciéon
de reforzar la Marca Madrid: la creacién de la “Marca Valdebebas”
Se trata de la primera vez en nuestro entorno que, de una forma sis-
tematizada y estructurada, se potencia la imagen de un desarrollo
urbanistico mas alla de los propios parametros inmobiliarios al uso,
mediante una “marca paraguas” orientada a transmitir los valores
sociales, medioambientales paisajisticos y técnicos del barrio. La su-
peracion de un estado de opinién social desfavorable a todo lo rela-
cionado con lo inmobiliario (el llamado “ladrillo”), dando la debida
relevancia a las medidas pioneras planificadas y ejecutadas, asi como
la decidida apuesta por la transparencia en la informacién hacia los
vecinos, son factores que han ayudado de forma notable a que mu-
chas familias tomen la decisién de vivir en el nuevo barrio. Conviene
recordar que en 2012, en uno de los peores momentos de la crisis,



Valdebebas supuso mas del 9% de toda la vivienda de nueva planta
comenzada a construir en el ambito nacional. Esta formula de éxito
ha traspasado fronteras y aparecido en medios de comunicacién tan
relevantes como el New York Times, o el FrankfurterAllgemeineZei-
tung, entre otros, ejemplificando internacionalmente el urbanismo
bien hecho en nuestro contexto geografico y aportando de esta ma-
nera su pequeno grano de arena a la Marca Madrid.

Hoy nos encontramos con que la tendencia urbanistica internacio-
nal se dirige hacia el llamado New Urbanism, que prioriza la vida ur-
bana yla ciudad densa y compleja y los espacios peatonales, comparte
valores con el Madrid histdrico que conocemos: con los entramados
viarios del viejo Madrid de los Austrias, con los espacios intersticia-
les del nunca completado Plan Castro. Los valores urbanisticos de la
Marca Madrid encajan pues, con el modelo racional de crecimiento
propugnado por las mas prestigiosas instituciones académicas inter-
nacionales, japrovechémoslo! Representativas actuaciones de costura
y crecimiento urbano, como la ampliacion de la Castellana (operacion
Chamartin), concebida ya con ese planteamiento, son oportunidades
por las que las instituciones han de apostar, puesto que generan una
nueva cara publica en una zona necesitada de su propia personalidad,
una transformacion urbana de potencial trascendencia comparable a
la supuesta por Madrid Rio, otra de las grandes actuaciones urbanas
de nuestra ciudad, no exenta de polémica inicial pero de innegable
aceptacion y acogida por parte de madrilefios y visitantes.

Lallegada de nuevos inversores internacionales que estamos expe-
rimentando desde hace meses, ofrece una nueva, tal vez irrepetible,
oportunidad para plantearnos qué queremos para el Madrid del fu-
turo. El panorama inmobiliario se encuentra hoy en un momento de
cambio, es algo cada vez mas aceptado por los analistas que posan su
mirada sobre la evolucion del sector. La presencia de los fondos de
inversion hace que las posibilidades de nuevas actuaciones y la finan-
ciacién de proyectos nuevos sean ya realidades palpables. No obstan-
te, conviene ser conscientes de las limitaciones del fendmeno, no caer
en euforias precipitadas y analizar cual es la etiologia del crecimiento
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que contemplamos, ya que el dinero extranjero viene buscando ver-
daderas oportunidades, considerando que los precios en Espaiia se
han ajustado suficientemente como para permitir un retorno de la
inversion que consideran satisfactorio. Poder aprovechar esta oca-
sién historica depende, en gran medida, de la capacidad para plan-
tear acuerdos estratégicos entre los nuevos inversores que se acercan
al sector y empresas madrileiias de perfil técnico, conocedoras de
la ciudad y sus particularidades y con experiencia contrastada en la
gestion y ejecucion de proyectos urbanisticos de éxito.

Con esa vocacion creamos Avant Active Management. Conscien-
tes de la responsabilidad que el momento histérico nos exigia, ges-
tionamos Valdebebas de una forma diferente a la tradicional, y hoy
tenemos la conviccidén de encontrarnos ante un momento clave: el
futuro de nuestra ciudad para las préoximas décadas esta en juego,
aqui y ahora.

Fruto de las alianzas que surjan en este nuevo panorama podria-
mos encontrarnos ante la ocasion de oro para que el urbanismo apor-
te esa pieza fundamental que la Marca Madrid le esta reclamando.



‘ Miguel OTERO

El efecto de las marcas

renombradas sobre la
Marca Madrid

Director General, Foro de Marcas Renombradas Espaniolas.

Enlos ultimos afos estamos viviendo el auge de las marcas territo-
rio. Los principales paises desarrollados hacen importantes esfuerzos
por fortalecer su imagen ante sus publicos de interés, conscientes del
efecto positivo que esto pude producir. En un mundo globalizado, la
marca pais resulta un factor de competitividad clave.

Asimismo, vemos como en este nuevo contexto globalizado, emer-
gen con fuerza nuevos actores que compiten entre si para la atraccién
de inversiones, turismo, grandes acontecimientos, etc. Se trata de las
grandes capitales, cuyo rol es cada vez mas importante en la economia
mundial y que tienen, cada vez mas, un protagonismo propio e indepen-
diente del de sus paises. Nueva York, Shanghai, Paris, Londres, Tokio...
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son ciudades con una personalidad propia y diferenciada, cuya marca
ciudad tiene un fuerte posicionamiento en el imaginario colectivo.

De hecho son numerosos los estudios y rankings que se vienen
realizando en los ultimos anos para medir los distintos factores que
influyen en la imagen y la competitividad de las grandes capitales
mundiales. Uno de los mas recientes y de especial relevancia es el
que ha publicado la consultora norteamericana PwC, Ciudades con
mayor proyeccion de futuro 2014, en el que Londres ocupa la primera
posicion y Madrid es la tinica ciudad espanola que aparece, repitiendo
por tercer ailo consecutivo la 15.2 plaza.

'Ciudades con mayor proyeccion
de futuro 2014
Inteligentes, innovadoras y abiertas

eh gl g

1 72 Ciudades en ol Capital nisoctal o m

Figura 2. Ciudades con mayor proyeccion de futuro 2014, PwC.
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No obstante, este fendmeno, que ahora puede parecer nuevo, no lo
es en absoluto. Ya en tiempos de los antiguos griegos y romanos, sus
artesanos marcaban sus manufacturas con una marca de identidad de
origen, para diferenciarlas en el mercado de las de otros productores,
conscientes de que la vinculacién con sus ciudades de origen les apor-
taba un valor afiadido.

Los romanos de hecho, se preocupaban de dejar bien claras sus
sefias de identidad alld por donde pasaban. Son probablemente los
grandes precursores de la Marca Ciudad.

Volviendo a nuestra época y para centrar mas el tema, son varios
los factores que influyen en la percepcién o imagen de una ciudad
o territorio. Desde factores de los que podemos denominar blandos
como la cultura, el clima, el idioma o el caracter de sus habitantes,
etc, hasta aquellos conocidos como duros que serian los vinculados
a su clima de negocios, la seguridad juridica, situacion politica, etc.

Ademads son varios los agentes que actian e influyen sobre la crea-
cién y difusion de dicha marca. Estos agentes podemos clasificarlos
en tres grandes grupos:

« Gobierno e instituciones publicas, tanto estatales como locales y
regionales. Las politicas y decisiones que tomen en sus respecti-
vos ambitos de actuacion son determinantes.

Figura 3.
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« Sector empresarial (sobre este nos detendremos mas detenida-
mente mas adelante).

« Sociedad civil. Entendida como los habitantes de la ciudad. El
comportamiento de estos con su entorno, el trato que le pro-
porcionan al turista y el como comunican su ciudad al resto del
mundo son parte fundamental de la configuraciéon de la marca
ciudad. Trabajar sobre el orgullo de pertenencia sobre los propios
ciudadanos e inculcarles los mismos valores que se pretenden
transmitir con la misma es una misiéon fundamental para el éxito
de la estrategia.

Por tanto, el desarrollo de un sistema para que estos agentes invo-
lucrados en el proyecto trabajen de modo coordinado, también es
importante y desde mi punto de vista, dicha coordinacidn, asi como
el disefio de la estrategia debe ser liderado por el sector publico, que
debe involucrar al privado y promover dicho orgullo de pertenencia
entre la sociedad civil.

Para ceflirnos al objeto de este articulo nos vamos a centrar en uno
de estos agentes concretos, que es el del papel que juegan las empre-
sas y las marcas comerciales en la imagen de una ciudad. Las marcas
constituyen la punta de lanza de una imagen econémica de una ciudad
vinculada al prestigio, a la solvencia y a la credibilidad de sus empresas
mas internacionales.

La ciudad a la que se vincula una marca puede producir un fuerte
efecto sobre la percepcion que se tiene de una marca comercial y
viceversa, afectando claramente a la competitividad de ambas. Esto
es lo que se ha llamado efecto de “fertilizacion cruzada™ entre ambos.

Son numerosos los ejemplos de marcas comerciales que han vincu-
lado su imagen de marca e incluso sus propios nombres comerciales,
amodo de cobranding, a los de su ciudad de origen, al considerar que
esta vinculacion les generaba un beneficio a la hora de posicionarse
en la mente de los consumidores.

1. Parameswaran y Pisharodi, 2002.
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En el caso de las marcas de moda o de la estética, es muy facil
encontrar ejemplos en Paris (Chanel, LOreal, Givenchy, Hermes...)
Mildn (Armani, Valentino), Nueva York (Dona Karan) o Barcelona
(Mango, Custo Barcelona).

En Madrid son varias las marcas de reconocido prestigio nacional
e internacional que tienen un fuerte arraigo con la ciudad y que pue-
den servir como locomotoras que estiren de la marca ciudad. Veamos
varios ejemplos de distintos sectores.

« Loewe. En un estudio realizado por el Real Instituto Elcano en
Japon en 2013, al preguntar a los japoneses por marcas espafo- 175
las, una de las marcas mas mencionadas de forma espontanea
es Loewe. Esta firma de moda y complementos esta muy vincu-
lada a la imagen de Madrid, ciudad donde fue fundada, a pesar
de que ahora pertenezca al grupo Louis Vuiton. Su imagen de
lujo y calidad, asociados a Madrid pueden ser un activo muy
importante.

o Carrera & Carrera. Siguiendo en el sector del lujo, esta firma de
alta joyeria también se haya muy vinculada a Madrid y su ima-
gen, incluyendo de hecho el nombre de la ciudad en su propio

LOEWE

MADRID
1846

Figura 5.
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logo. Ademads se encuentra muy posicionada en mercados de alto
interés como es el caso de Rusia.

Mahou. Muy vinculada a Madrid y a los madrilefios, incide en
su propia comunicacién en su origen. Las marcas de cerveza han
estado tradicionalmente muy vinculadas a su lugar de origen y
en muchos casos se han convertido en un fuerte atractivo de la
ciudad para los turistas como puede ser en el caso de Heineken,
Paulaner o Guiness. Las marcas de cerveza habitualmente sirven
como elemento de cohesion dentro de los ciudadanos de una
ciudad en incentivan el orgullo de pertenencia.

Metro de Madrid. Pocos dudan a dia de hoy que Madrid cuenta
con el que posiblemente sea el mejor metro del mundo. La ciudad
es pionera en infraestructuras de transporte y sirve de modelo
para muchas otras grandes capitales del mundo que hoy estan en
plena fase de desarrollo. Este posicionamiento de liderazgo puede
convertir sin duda a Madrid en un referente internacional, en un
sector clave y simbolo de modernidad.

NADIE CONOCE

MADRID )

COMO MAHOU v\
Ay

o Q\\\‘}\~ L
PP T

Figura 6.



» Real Madrid. Las marcas deportivas son activos muy potentes
para las ciudades ya que son capaces de generar altos niveles de
engagement y fidelidad de forma incondicional. Estan cargadas
de valores positivos en la mente de los stakeholders Cualidades
que cualquier marca comercial desea sentir en sus seguidores, lo
cual les lleva a intentar vincular su nombre con estos referentes
deportivos, lo que hace que se paguen enormes cantidades de
dinero por vincular su marca a la de estos equipos. En el caso del
Real Madrid, nos encontramos ante una de las marcas deportivas
mas valiosas del mundo. Segun la revista Forbes, en un estudio
presentado en 2014, la marca Real Madrid es la tercera marca
deportiva mas valiosa del mundo.

En este caso Madrid tiene la fortuna de estar completamente vincu-
lada a través del nombre, por lo que tiene una fantéstica oportunidad
para trabajar su marca ciudad. Aunque su lugar en los rankings de
notoriedad internacional no sea adn tan alto, cabe mencionar tam-
bién el efecto positivo que esta jugando el Atlético de Madrid con
sus positivos resultados de los tltimos afos y la admiraciéon que ha
levantado a nivel tanto nacional como internacional. La reciente final
de la Champions League jugada por primera vez por dos equipos de
una misma ciudad supone un hito histérico y una gran oportunidad
por el enorme impacto que un acontecimiento de este tipo genera.

Se tratan solo de unos ejemplos de entre otros muchos que podria-
mos utilizar ya que Madrid cuenta con muchas y significativas mar-
cas pero estas son especialmente ilustrativas para el objetivo de este
articulo.

Como conclusidn, se puede afirmar por tanto que a marca es el
principal activo de las empresas y de las ciudades, ya que es el gran
elemento diferenciador frente a los competidores. Una estrategia ade-
cuada de la imagen de marca va a permitir a cualquier elemento de la
ciudad obtener una rapida identificacién mundial. La gestion de una
imagen de marca ciudad potente, asimilada por parte de los ciudada-
nos, exige un esfuerzo conjunto de las administraciones publicas, de
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la sociedad civil y de las empresas privadas. En el caso de Madrid, ésta
cuenta con un importante capital empresarial plagado de marcas de
reconocido prestigio internacional y vinculadas a valores que supo-
nen un poderoso activo. Una adecuada politica de aprovechamiento
de este activo puede redundar en grandes beneficios para la ciudad y
para sus empresas, que no dudaran en vincular su marca comercial a
la imagen de la ciudad.



‘ Jordi CORNET

Marca Madrid también
desde Barcelona

Delegado Especial del Estado en el Consorcio de la Zona Franca de
Barcelona.

Las casi 50 millones de personas que cada afio pasan por el aero-
puerto Adolfo Suarez Madrid-Barajas ayudan a esbozar el impresio-
nante polo de atracciéon que supone la marca Madrid. Sélo Londres,
Paris, Amsterdam y Frankfurt tienen el honor de ser ciudades euro-
peas y estar habitualmente —al menos las tres primeras— por delante
de Madrid en este ranking mundial del que nuestra capital nunca ha
bajado de la 16.2 posicion en los ultimos 10 afios'. Si bien es cierto que
la estadistica incluye tanto embarques como desembarques y admi-
tiendo que un buen nimero de estas personas pasa por el aeropuerto
de Madrid para moverse a otros destinos nacionales, es innegable que
estar en la parte alta de esta tabla tan relativamente cerca de aeropuer-
tos como Hong Kong, Dubai o Los Angeles es un indicador objetivo
del peso que Madrid tiene en el mundo.

Por su parte, el aeropuerto de Barcelona-El Prat ha consolidado la
segunda posicion nacional. Y cada afio mas de 3 millones de personas
hacen el trayecto doméstico con mayor niimero de viajeros de Espana,

1. ACI ANNUAL AIRPORTS COUNCIL INTERNATIONAL: Passenger Traffic (Total
passengers enplaned and deplaned, passengers in transit counted once), 8 de julio
2013. [Disponible online en http://www.aci.aero/Data-Centre/ Annual-Traffic-Data/
Passengers/2011-final].
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convirtiendo la ruta Barcelona-Madrid en la mds demandada de toda
Europa®. A modo de ejemplo, en 2008, uno de cada cinco trayectos
nacionales de aviacién comercial vino a construir este puente en el aire
entre madrilefios y barceloneses. Tras la puesta en marcha el corredor
ferroviario de alta velocidad entre Barcelona, Zaragoza y Madrid el 20
de febrero de 2008, podemos decir que es una de las inversiones mas
rentables del sector y, aunque la popularizacion de la Alta Velocidad
ha perjudicado al mercado aéreo, cinco annos después las cifras hablan
por si solas. De un lado, la demanda ha obligado a superar con creces
la prevision inicial, pasando de 17 trenes diarios por sentido a 30. Del
otro, el AVE Madrid-Barcelona suma un volumen de 27,2 millones
de clientes hasta febrero de 2013, de los cuales 16 millones hicieron
el recorrido completo. A laluz de estos datos es muy dificil argumen-
tar que no existe un contacto mas que permanente entre Barcelona
y Madrid o, al menos, entre la sociedad barcelonesa y la madrilefia.

Bien distintas parecen las relaciones oficiales y, a estas alturas, nadie
es ajeno a la presunta rivalidad entre ambas ciudades que se traslada
a todas las esferas de nuestra sociedad, desde la politica hasta el fut-
bol. Si examinasemos los dos extremos de este lazo en tensiéon muy
probablemente llegariamos a dos conclusiones, a saber: que ambos
extremos se parecen mucho mas entre ellos de lo que habitualmente
se piensa y, justamente por esta razdn, que todavia hay mucho lazo
que tensar. Es mucho lo que nos une, pero «il n’y a pas de fumée sans
feu», asi que parece razonable tratar cada cosa a su tiempo, y analizar
por separado qué sucede en el plano politico/administrativo y qué en
el socioeconémico.

Intentando desligar ambos cabe afirmar que en los ultimos afios han
estado mas entrelazados que nunca. Si bien el plano econdmico —me-
jor dicho, de atraccion econdmica- es posiblemente el mas disputado
entre Barcelona y Madrid, no es menos cierto que es desde la politica
y la administracion donde se han hecho los avances cualitativamente

2. FUNDACION DE ESTUDIOS DE ECONOMIA APLICADA: Observatorio de Transporte

Aéreo Taxonomia de los aeropuertos espafioles, junio de 2011.



mas significativos. En un escenario cada vez mas global donde las de-
cisiones empresariales tienen un obligado caracter transnacional, las
ciudades son las unicas entidades politicas y administrativas capaces
de marcar la diferencia, de tejer alianzas estratégicas, de movilizar
recursos y de generar sinergias. La concentracién demografica —-de
consumidores- en los grandes nucleos urbanos dibuja un mercado
localizado en apenas un centenar de puntos sobre un tablero mundial.
Sélo para centrar el debate, conviene recordar que Madrid es por su
nuimero de habitantes un escenario imprescindible para abrir negocio,
siendo la tercera metropolis de la Unidon Europea —sélo por detras de
Londres y Paris- y la cuarta en relacion al PIB —tras las dos anteriores
y Frankfurt-.

En este sentido, las dreas metropolitanas devienen estructuras su-
pramunicipales mas necesarias que nunca: parece natural la asocia-
cién y la coordinacion de esfuerzos locales y, aunque todavia queda
mucho por mejorar y racionalizar, es aqui donde los poderes publi-
cos han puesto el foco, modificando las legislaciones nacionales en
la carrera por dinamizar los ntcleos urbanos y hacer mas eficientes
nuestras ciudades, buscando férmulas tan distintas como la creacién
de Zonas Francas o los Bussines Improvement Districts. Hoy por hoy
es imposible pensar en Londres, Paris, Madrid o Barcelona sin contar
con sus areas de influencia.

Agotado el modelo de administracién publica tradicional, en el
ultimo cuarto del s. xx aconteci6 una verdadera revolucién que en
palabras de Christopher Hood fue el matrimonio entre el Nuevo Ins-
titucionalismo y la gerencia profesional’. Nueva Zelanda, Reino Unido
y Austria fueron quizd los exponentes mds radicales de esta nueva
forma de poner la administracion al servicio de los ciudadanos, pero
podriamos encontrar otros ejemplos de redisefio de la administracion
algo mas timidos como el caso de Francia o de Irlanda. Hoy, en pleno
s. XXI, vemos como los nombres de las grandes ciudades se hacen un
hueco en el imaginario colectivo frente las antiguas fronteras nacio-

3. HOOD, Ch: “A Public Management for All Seasons?”, En Public Administration, 1991.
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nales que se difuminan con la creacién de las nuevas organizaciones
regionales.

Ast las cosas, es justamente en la Union Europea donde el presti-
gio de cada gran ciudad adquiere atin mayor relevancia. Las formu-
las de gestion publico-privadas, la externalizacion, la competencia y
la iniciativa frente a la pasividad burocratica son conceptos que han
ido ganando terreno en el lenguaje de las administraciones locales.
Cumplir con la funcion publica y tratar al ciudadano como ese cliente
que siempre tiene la razén, valorarle como un usuario de los servi-
cios municipales al que hay que ofrecerle lo mejor para fidelizarlo y
convertirle en el centro de todos los esfuerzos de la administracion,
devienen objetivos insoslayables de esta nueva época. En este con-
texto, Madrid y Barcelona han modernizado sus limites legales para
afrontar los retos que plantea el nuevo siglo.

La Ley de capitalidad de Madrid y la Carta de Barcelona configuran
una expresion a medida del régimen municipal especial del que ambas
ciudades se han dotado. Al someter a examen sendos marcos legales
podemos observar cémo la Carta de Barcelona marca muy de cerca las
competencias que el municipio reclama para si (infraestructuras, bie-
nes inmuebles, patrimonio histérico, telecomunicaciones o hacienda)
mientras que el caso madrilefio centra su empefio en buscar la mejor
coordinacion entre administraciones, seflalando qué materias son
susceptibles de tratarse de manera paritaria entre el Ayuntamiento,
la Comunidad y el Gobierno de Espaiia. Por otra parte, tanto Madrid
como Barcelona presumen de tener cartas de servicios, si bien es cier-
to que esta practica —todavia poco extendida en Espana- tiene algo
mas de tradiciéon en la Comunidad de Madrid. Buena muestra de ello
es la existencia de una Direccion General de Calidad los Servicios y
Atencion al Ciudadano en el gobierno regional madrilefio.

En consecuencia, resulta evidente que ambas ciudades han sido
plenamente conscientes del momento que vivimos y del enorme ho-
rizonte de oportunidades que se abre ante nosotros. En los ultimos
20 afios, primero Barcelona y luego Madrid han repensado sus es-
tructuras organizativas, su arquitectura institucional y su capacidad



real para dar respuesta a las inquietudes de sus ciudadanos. Pero esta
transformacién no ha sucedido tnicamente desde el punto de vista
de la nueva gestion publica.

Ambeas instituciones han mirado a fuera y hoy Barcelona y Madrid
(como cualquier gran ciudad del mundo) invierten cada afio cantida-
des impagables en campanas de branding. Sin entrar al detalle —este
libro ya tiene un capitulo que aborda el tema especificamente- sdlo
pondré un ejemplo: previsiblemente, a finales de 2014 Barcelona y Ma-
drid existiran también como opcidén a la hora de registrar un dominio
en Internet. En un momento en el que las grandes multinacionales
buscan adecuar su producto al consumidor local, no es de extranar
que se hayan disparado las reservas de dominios .madrid, .barcelona
como ya existen el .nyc o el .berlin. Esta operacion cuesta las arcas de
cada ayuntamiento 185.000 doélares por el registro, mas unos 25.000
anuales, un precio relativamente pequeio si tenemos en cuenta que
en unos anos sera la diferencia entre existir o no existir en la red.

Las reformas encaminadas a mejorar la gestion publica, la insti-
tucionalizacidn de la calidad como valor anadido a los servicios que
ofrecen las grandes ciudades o la construccién una marca local de
relevancia mundial, resumen los principales ejes de actuacion de los
poderes publicos de Barcelona y de Madrid durante los ultimos afios.
Objetivos idénticos para dos grandes ciudades que se complementan
y explotan lo mejor de cada una pero que, a su vez, parece justificar
la competencia entre los dos mayores nucleos urbanos de Espaia.
Resulta legitimo pugnar por la primera posicion.

Hablando ya de economia y admitiendo el rol de los poderes pu-
blicos como facilitadores —cuando no impulsores— la marca Madrid
es la tinica competidora nacional a la marca Barcelona a la hora de
atraer grandes eventos internacionales. De hecho, Barcelona y Madrid
acogen casi el 60% de las ferias que se realizan en Espafia. Sélo por
citar algunas y sin animo de exhaustividad: Fitur dejé 180 millones
de euros en Madrid; se calcula que ARCO dejé unos 80 millones; el
Mobile Word Congresss 2014 causé a los barceloneses un impacto
economico de 397 millones; Alimentaria dej6 aproximadamente 170
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millones en Barcelona; y durante el Salén del Automévil de Madrid,
el SIL Salon Internacional de la Logistica y de la Manutencién (en
Barcelona) o el Barcelona Meeting Point se cerraron acuerdos por
miles de millones de euros.

Otras no tan conocidas pero no menos importantes son Genera
(Feria Internacional de la Energia y Medio Ambiente, en Madrid),
el Salon Internacional del Cémic (en Barcelona), el Salén Nautico
Internacional (obviamente, en Barcelona), Iberjoya en Madrid, o el
Broadcast Salon Profesional Internacional de la Tecnologia Audiovi-
sual en la capital. En suma, segtin la Asociacion de Ferias Espanolas
(AFE), la celebracion de este tipo de eventos internacionales, nacio-
nales y locales generan un impacto econémico de 8.000 millones de
euros en Espana.

Por lo tanto, la marca Madrid es en este caso la tinica capaz de com-
petir de igual a igual con la marca Barcelona, atrayendo eventos de
caracter internacional y poniendo el foco mundial durante unos dias en
nuestras ciudades. Medios de comunicacion, directivos de las empresas
de todo el mundo y sobre todo, consumidores y turistas potenciales,
siguen con atencién lo que sucede en Madrid o Barcelona y ambas
ciudades intentan imprimir su nombre a cada evento. Tal es el caso del
Barcelona Meeting Point (es impensable decirlo sin decir -Barcelona-)
o de la campaiia Only in Madrid que la Comunidad anunci6 aprove-
chando la celebracién de la feria internacional de turismo, Fitur.

Por otra parte, en el plano estrictamente econémico, el branding
de Madrid o Barcelona no tiene Ginicamente por objeto atraer ferias e
inversiones. Y no siempre es un juego de suma cero, antes al contrario:
los actores econdmicos de aqui y de alli cada dia son mas conscien-
tes de la necesidad de aprovechar las oportunidades que ofrece un
mercado de 47 millones de consumidores. La marca Madrid, al igual
que la marca Barcelona suponen aqui un axioma que no se presta a
discusion: toda empresa que aspire a ser grande abre en Barcelona,
en Madrid o en ambas.

A pesar de lo que el clima politico en Cataluia sugiere, no puede
decirse que el mundo empresarial mire a la marca Madrid como ese



enemigo que —nos roba-. De hecho, la realidad se impone y ningtin
empresario en su sano juicio puede permitirse el lujo de tomar deci-
siones basandose en su estado de animo o inspirandose en su voluntad
politica. A modo de ejemplo, recientemente supimos que durante el
ultimo afo el 21,4% de las empresas espafiolas que movieron su sede
social a Madrid eran catalanas: 1.060 empresas de un total 4.954. Esta
claro que Madrid gusta y mucho, especialmente a los empresarios
catalanes.

Una comparativa del impacto de la crisis por sectores nos ayuda
a imaginar qué tipo de empresas son las que estain moviéndose, esto
es, qué atrae realmente la marca Madrid. En plena crisis, entre 2008
y 2013, en Madrid se destruyeron un 58,9% de los puestos de trabajo
en la construccion, un 28,7% de los trabajos relacionados con la in-
dustria, un 27,1% de la ocupacién agraria y sélo un 0,69% del sector
servicios. La comunidad madrilefa, por lo tanto, no sélo se estd espe-
cializando en el sector servicios sino que lo ha convertido en el punto
fuerte de su tejido empresarial: segtin datos oficiales, este sector copa
el 85,9% de la actividad econdmica*. Estos numeros se ven reforzados
tras la publicacion en 2008 del Worldwide Centers of Commerce Index,
elaborado a partir de 42 indicadores, que sitia a Madrid en la undé-
cima posicién del ranking mundial mientras que Barcelona ocuparia
la trigésimo octava.

No obstante seria absurdo —ademas de un gravisimo error- consi-
derar la marca Madrid como una marca excluyente de la marca Barce-
lona. Pese a ser competidoras naturales a la hora de atraer inversiones
y eventos internacionales, las empresas espafolas y extranjeras optan
por hacerse fuertes en ambas ciudades ya que, como se ha dicho, son
los dos mayores nucleos de consumidores nacionales y estan fuerte-
mente conectadas por tierra y aire. Es innegable que el desarrollo de
las modernas redes de transporte esta alterando profundamente los
elementos sobre los que se basan la competitividad de las empresas

4. GUTIERREZ J.: “Madrid y su entorno: Estructura territorial , insfraestructuras de transporte

y relaciones funcioanles”. En Estructura econdmica de la Ciudad de Madrid (2013).

| Jordi CORNET |

185



186

y las ventajas comparativas de las regiones’. De esta manera, ambas
marcas se complementan como ya lo hacen Washington y Nueva York,
Berlin y Frankfurt, o en general las grandes ciudades italianas, aunque
el proceso de construccidn de sus marcas locales es, en este tltimo
caso, algo diferente.

La centralidad que histéricamente ha permitido a Madrid conver-
tirse en el corazén financiero de Espafa hoy es un obstaculo frente
a la inmejorable ubicacion de Barcelona, puerta espaiiola al resto de
Europay ciudad mediterranea por antonomasia. No en vano, en 2008
fue nombrada oficialmente como sede del secretariado permanente
de la Unién Europea para el Mediterraneo. Y los datos lo avalan: de
los 6,1 millones de turistas que visitaron Espafia en mayo de 2014,
Catalufia se situd en la primera posicion en el ranking de Comuni-
dades recibiendo 1,5 millones de personas, frente al cuarto puesto
que suele ocupar la Comunidad de Madrid en los dltimos anos. El
impacto del turismo en la economia nacional es notable incluso en
tiempos de crisis. Si observamos la evolucion, hace 10 afios este sector
dejo en Espana algo mas de 40.000 millones. En 2011, tras sélo 2 afios
de retroceso en el sector, nuestra capacidad de atraccién se reponia
y conseguiamos unos ingresos de 52.795,7 millones de euros. Para
visualizar graficamente la magnitud y la diversificacion de nuestro
turismo conviene decir que en 2011 sélo el 7% de los turistas afirma-
ron venir a Espaia por negocios, ferias y congresos.

En consecuencia no parece descabellado afirmar que ambas mar-
cas son perfectamente complementarias y se refuerzan mutuamente.
Las dos han sido conscientes de su papel en un mundo globalizado,
las dos han emprendido cambios profundos en su manera de ofrecer
servicios a los ciudadanos, las dos mantienen una firme apuesta por
la construccion de sus respectivas marcas dotandose de mayor visibi-
lidad internacional, las dos han trabajado para atraer los focos de los
negocios y el turismo y las dos ofrecen una interesantisima propuesta

5. CAPELLO, R. y GILLESPIE, A.: “Transport, communication and spatial organisation:
future trends an conceptual frameworks” En Transport and Communications in the New
Europe (1993).



cultural capaz de competir de igual a igual con cualquier ciudad eu-
ropea. En este ultimo ambito, el de la cultura, la marca Madrid es la
mejor aliada posible con la que podemos asociar la marca Barcelona
en el escenario global. Al margen de la hegemonia nacionalista que
se persigue desde el separatismo politico, la sociedad barcelonesa es
suficientemente rica, plural y cosmopolita como para superar las ba-
rreras que un discurso decimonodnico pueda imponer. Barcelona y
Madrid gozan de estratos culturales comunes -la herencia visigoda,
la cristiandad o el castellano, por ejemplo- y de singularidades que
enriquecen el contraste —ciudad radial frente a ciudad de cuadricula,
distinto impacto de los movimientos artisticos europeos, singulari-
dades gastrondémicas-.

Seria muy injusto terminar este articulo sin mencionar el impacto
positivo que los dos grandes clubes de futbol espafoles aportan a
las marcas de Madrid y Barcelona. Ademas, tener en la retina de los
barceloneses unos Juegos Olimpicos asi como ser un digno candi-
dato para cada eleccién nos debe invitar a comprender la necesidad
de tener una marca nacional fuerte que mejore exponencialmente
el posicionamiento de la marca Madrid y la marca Barcelona en el
imaginario colectivo.

Madrid y Barcelona tienen la distancia justa para que una no sea
absorbida por la otra y sin embargo puedan estar facilmente conecta-
das, mejorando el impacto econdmico en sendas dreas metropolitanas
y convirtiéndose en dos referencias ineludibles de la economia, las
finanzas, la cultura, el deporte y la gastronomia a nivel mundial. Si
gana Madrid, gana Barcelona y para los escépticos s6lo queda recordar
la cifra con la que empezaba este articulo, afirmando rotundamente
que 50 millones de pasajeros no pueden estar equivocados.
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‘ Guillermo J. CHENA

Inteligencia Econdmica
para la Marca Madrid

Associate Partner, Choiseul&Partners.

Sobre ciudades y marcas

La urbanizacion de las sociedades humanas en un hecho incuestiona-
ble. Para el afo 2030, un 60 por ciento de la poblacién mundial vivira en
ciudades. Entre éstas destacaran grandes urbes con mas de 10 millones
de residentes (“megaciudades”) que, gracias a su tamaio, contaran con
una muy apreciable capacidad de actuacién e influencia en multiples
ambitos (politico, social, econdmico, tecnoldgico, medioambiental...)".

En este contexto, la Comision Europea ha definido con claridad la
importancia creciente de las ciudades en el desarrollo sostenible de
la Unién Europea®. Esta importancia radica, entre otros aspectos, en
las siguientes realidades:

a) Europa ya es uno de los continentes mas urbanizados del mundo.

b) Las ciudades son motores de la economia, puntos de conectividad,
nichos de creatividad e innovacion, y grandes centros de servicios.

c) Las ciudades juegan un papel clave en el desarrollo territorial.

1. Considerando dreas metropolitanas que aglomeran poblaciones urbanas, hay unas 30
“megaciudades” en el mundo, aunque su nimero aumentard durante los proximos afos.
Fuente: http://www.citypopulation.de/world/Agglomerations.html.

2. Comision Europea. “Cities of tomorrow. Challenges, visions, ways forward” (2011).
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Por otro lado, los estudios realizados también identifican grandes
amenazas que pueden poner en peligro el desarrollo urbano sosteni-
ble en Europa. Entre ellas podriamos destacar:

a) Materializacion de profundos cambios demograficos (envejeci-
miento, multiculturalidad...).

b) Estancamiento econdémico.

c) Aumento de la pobreza y de las desigualdades sociales.

d) Aumento de la polarizacién y de la segregacion social.

e) Aumento de la segregacion espacial (guetos).

f) Apariciéon de limitaciones energéticas y medioambientales; etc.

Estas cuestiones seran especialmente criticas en las grandes ciuda-
des, que estaran obligadas a ser muy eficaces en la gestion de los re-
cursos disponibles, ajustando permanentemente las politicas y prac-
ticas diarias a las necesidades y prioridades de cada momento. Por
este motivo, las urbes deberan’:

a) Crecer de forma inteligente.

b) “Hacer mas con menos”.

c) Obtener, de los distintos colectivos involucrados, el apoyo sufi-
ciente a los eventuales cambios a realizar.

La obtencién de recursos aparece asi como un objetivo de maxima
importancia ya que, aunque la ciudad los podra generar de forma
mas o menos recurrente, también los consumira de forma intensa.

La dificultad para conseguir los medios necesarios para satisfacer
todas las demandas de los diferentes colectivos que residen en ellas,
hace inevitable una competencia dura y creciente entre las grandes
urbes. Esta competencia entre espacios geograficos es ya una realidad
constatable y se articula en multiples niveles (regional, nacional, glo-
bal) y en multiples dimensiones (econdémica, tecnolégica, cultural,

3. McKinsey&Company. “How to make a city great” (2013).



deportiva...). Incluso para ciudades geograficamente proximas, di-
versos informes ya demuestran que entre ellas hay claras “ganadoras
y perdedoras” en este gran pulso competitivo®.

Esta competencia se manifiesta en la pugna por conseguir atraer:

« Poblacién y talento.

o Turismo general o de alto poder adquisitivo.

« Inversiones en infraestructuras de todo tipo.

 Ubicacién de actividades empresariales de todo tipo®.

« Ubicacion de sedes de organismos e instituciones publicas y pri-
vadas.

« Realizacion de grandes eventos deportivos y culturales (J].OO.,
campeonatos internacionales, grandes exposiciones o concier-
tos...).

« Realizacién de grandes eventos de naturaleza tecnolégica o em-
presarial (exposiciones, ferias y convenciones...); etc.

Una consecuencia inmediata de este aumento de la rivalidad es el re-
fuerzo de la faceta de ciudad como “producto” especifico (“ciudad-pro-
ducto”) que compite con otros semejantes en un mercado abierto, su-
perandose asi la tradicional dimensién administrativa y de gran centro
de prestacion de servicios publicos. Esta competencia entre centros ur-
banos serd especialmente relevante entre las megaciudades que, aunque
tengan que afrontar enormes dificultades inherentes a su gran tamaro
(sociales, medioambientales, de infraestructuras...), se constituiran en
grandes polos de atraccion del talento, inversiones, actos culturales y
deportivos, sedes institucionales, etc.. Estar cerca de estas grandes ur-
bes, e intentar competir con ellas, serd todo un desafio.

4. Por ejemplo: Core Cities Working Group (UK). “Competitive European Cities. Where do
the core cities stand?” (2003).

5. Por ejemplo, sobre la importancia de las ciudades en crecimiento para la ubicacion de
diferentes negocios: The Boston Consulting Group. “Winning in Emerging-Market
Cities” (2010).

6. Economist Intelligence Unit. “Benchmarking global city competitiveness” (2012).
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La ciudad-producto se estructura como un conjunto variado de
atributos. Algunos seran tangibles (edificios, redes de comunica-
cién, monumentos, etc.) y otros intangibles (forma de vida, cultura,
imagen, historia, etc.). Los “clientes de la ciudad” (residentes, tu-
ristas, empresas, organismos, etc.) evaluardn estos atributos (cada
uno segun su perfil concreto), los integraran en una experiencia
particular que llevara asociado un determinado nivel de satisfac-
cidn, y construiran una imagen de la ciudad que, sin duda, com-
partiran con otras personas. A este ejercicio se sumaran las visiones
de determinados individuos y organizaciones que, por actuar como
lideres de opinidn, influirdn de manera determinante en la imagen
final de las ciudades. Las urbes irdn asi adquiriendo un posiciona-
miento determinado no fundamentalmente por “lo que realmente
son’, sino por “cémo son percibidas” de forma generalizada. Las
marcas-ciudad tendrdn, por tanto, mucho de “estado de opinién
compartido”

En otros capitulos de este libro ya se describe y detalla la enorme
importancia del Capital Conversacional asociado a una ciudad como
un factor clave para la construccién de su marca (especialmente a
través de su reputaciéon). Los consumidores de todo tipo de produc-
tos y servicios se estan volviendo cada vez mas sofisticados y exi-
gentes, y han desarrollado una enorme “capacidad narrativa” en su
relaciones sociales. A ello ha contribuido, muy substancialmente, la
evolucidn de la web 2.0 (especialmente en lo relativo a las diferentes
redes sociales), y la creciente supremacia de la “experiencia” perso-
nal sobre la simple “obtencién de informacién™. La emergencia de
7. Un ejemplo tipico de la supremacia de la experiencia sobre la informacién es como

recordamos una visita guiada a un determinado monumento. ;Cuando generamos mas

y mejores recuerdos de una visita? ;Cuando el gufa s6lo nos lanza una larga serie de

fechas, nombres de arquitectos y benefactores que financiaron los trabajos, cantidad

de materiales empleados, etc.? ;0 cuando nos evocan una escena de una novela o una
pelicula famosa que transcurre alli, se nos resume un evento historico relacionado, o se
nos cuenta una leyenda del lugar? Todos los viajeros tienen muy clara la importancia de

los buenos guias (que saben combinar informacién y emociones) para una promocién

turistica adecuada.



esta nueva cultura de consumo hace que el usuario se sienta especial-
mente protagonista y que esté fuertemente motivado para compartir
ideas y opiniones con los demas.

Este flujo de ideas y opiniones entre individuos (“conversaciones”)
es constante, multidireccional y complejo, y serd uno de los factores
sobre los cuales se construira la imagen y reputacion de las marcas
de ciudades y regiones. Por esta razon serda imprescindible monitori-
zar la presencia de las marcas tanto en los medios de comunicacién
tradicionales como en el mundo web, con el fin de entender cémo
estd evolucionando este proceso de construccion. Pero no sélo habra
que monitorizar qué se dice, sino que también se debera entender el
“sentimiento” subyacente a estos flujos (sentiment analysis), identi-
ficando e interpretando la naturaleza y evolucién de los principales
elementos conversacionales:

a) El Marco. Dénde se estan produciendo las conversaciones so-
bre el tema estudiado.

b) La Agenda. Sobre qué se estd hablando en concreto y en qué
sentido.

c) Los Actores. Quiénes estan hablando y quiénes estan creando
opinion.

De esta forma, la integracion de qué se dice, quién lo dice y como
se dice dara como resultado una valoracion global que influird en la
imagen y reputacion de la ciudad. Ante esta relacion entre Capital
Conversacional e imagen-reputacion podremos adoptar dos posibles
actitudes:

a) Pasiva: Mera observacion e interpretacion de lo que ocurre
(vigilancia), especialmente en lo relacionado con la imagen de
marca, el analisis de sentimientos y la reputacion.

b) Activa: Participacion activa en la creacion y desarrollo de los
distintos elementos para poder ejercer influencia en la cons-
truccion de la marca-ciudad.
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El tipo de actitud elegida contribuira a configurar los distintos am-
bitos de actuacion del Sistema de Inteligencia Econémica (como se
vera en el apartado correspondiente).

En todo caso, y como en cualquier otro producto, las caracteris-
ticas propias de la ciudad (“prestaciones y servicios”) seran los ci-
mientos sobre los que construir el posicionamiento que le permita
diferenciarse y competir con otras ciudades. Esto supondra activar
todos los “capitales” (activos) presentes en el entorno de una ciudad
que seran, sin duda, muy diversos. Por ejemplo, la consultora Pri-
cewaterhouseCoopers ha clasificado estos capitales urbanos en seis
categorias®:

a) El capital intelectual y social: personas y conocimiento.

b) El capital democratico: participacién y consulta.

c) El capital cultural y de ocio: valores, comportamientos y expre-
siones publicas.

d) El capital medioambiental: recursos naturales.

e) El capital técnico: infraestructura y capital generados por el ser
humano.

f) El capital financiero: recursos de caracter econémico.

Consecuentemente, la marca-ciudad se conforma como la asocia-
cion de un conjunto de valores o atributos especificos al nombre de
una ciudad concreta, de tal forma que la hace singular y distinguible
de otras urbes. Esta marca incluird, normalmente, una imagen concre-
ta, pero va mucho mas alla de los meros elementos graficos o publici-
tarios. En linea con lo descrito por Keith Dinnie’, definir una estrategia
de marca aplicada a una ciudad supone, en primer lugar, articular una
identidad urbana basada en sus aspectos fisico-estructurales y valores
socioculturales; y, en segundo lugar, pasar esta identidad a una imagen
concreta que la represente (icono, eslogan o simbolo). Por esta razén,

8. PricewaterhouseCoopers. “Ciudades del futuro. Competencia global, liderazgo local”
(2006).
9. Dinnie, Keith. City Branding: Theory and Cases (2011).



el desarrollo de cualquier plan de marketing para una ciudad, regiéon o
pais siempre serd un proceso tremendamente complicado.

Una de los factores que mas complica este esfuerzo es la existencia
de diferentes publicos-objetivo, cada uno con sus correspondientes
caracteristicas e intereses: residentes, turistas nacionales, turistas ex-
tranjeros, empresas, profesionales residentes temporalmente, insti-
tuciones, etc. Por este motivo, lo normal es que la marca-ciudad o
marca-region sea, en realidad, una “marca-paraguas” que albergue y
dé cobertura a otras submarcas mas especificas (por ejemplo, “Ma-
drid” vs “Museo del Prado”).

Los esquemas de marcas/sub-marcas son muy conocidos en el
mundo del marketing, y se sabe que tienen sus ventajas y sus incon-
venientes, ya que las conexiones pueden ser de caracter positivo o
negativo'. Sin embargo, y pese a sus dificultades, un modelo de este
tipo es inevitable para el caso de ciudades-regiones-paises. Precisa-
mente de este esquema de marcas/submarcas emerge, por ejemplo, la
fuerte interrelacion entre Marca-Madrid y Marca-Espaia, que siem-
pre debera ser considerada en cualquier analisis al respecto.

Estas no serdn las unicas dificultades a considerar en la tarea de
construcciéon de una marca-ciudad. El socidlogo y filésofo polaco
Zygmunt Bauman formul6 el concepto “modernidad liquida™!, tér-
mino que se usa para definir el estado no-rigido (“liquido”) y extre-
madamente cambiante de la sociedad actual, sin valores demasiado
firmes y con vinculos interpersonales muy debilitados. Nos encon-
tramos asi en un entorno donde la incertidumbre estd presente en
todos los ambitos, y en el que nada puede considerarse asegurado a
medio-largo plazo.

10. Un caso concreto de cdmo, en un momento dado, una marca mas global (marca-pais en
este caso), puede afectar negativamente a otra marca mds especifica (la de una empresa),
serfa las quejas de ciertas instituciones financieras que, en los afios mds duros de la crisis, se
lamentaban de sufrir unas valoraciones de riesgo mds duras de lo justificable seguin ratios
objetivos del negocio, sélo por el hecho de ser empresas espaiiolas. Un ejemplo de esta
problematica: http://elpais.com/diario/2010/11/14/negocio/1289744065_850215.html.

11. Bauman; Zygmunt. Modernidad liquida (2003).
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La consecuencia inmediata para la tarea de construccion de mar-
. ~ « 7 _» :

cas es que el disefio no puede hacerse “en vacio” trabajando con una
ideas vagas basadas en topicos mas o menos compartidos por haber
sido construidos a lo largo del tiempo. Por el contrario, la marca ten-
dra que apoyarse en una visién clara y consensuada de qué tipo de
ciudad-region se desea a largo plazo. Dado que el entorno evoluciona
con un ritmo desconocido hasta ahora, se debera asegurar que:

a) Se identifican las principales tendencias del entorno (politicas,
economicas, sociales, tecnologicas...).

b) Se anticipan las necesidades emergentes de los colectivos-clave
a los que queremos atender.

¢) En funcién de todo lo anterior, se identifican las dreas donde
podremos construir autenticas ofertas diferenciadoras (“venta-
jas competitivas”) que nos distingan dentro del panorama com-
petitivo. Esto implica entender qué hacen o van a hacer otras
ciudades-regiones en relacion a estas mismas dimensiones.

d) Se definen cudles son las iniciativas-clave a lanzar para mate-
rializar dichas ventajas.

e) Se definen las iniciativas de comunicacién y marketing, inclu-
yendo las relacionadas con la construccién y promocion de una
marca que ayude a transmitir los valores deseados y a conseguir
el posicionamiento buscado.

Este planteamiento no implica “inventarse una ciudad”. Las ciuda-
des son el resultado de siglos de evolucion social y no pueden cam-
biarse de forma repentina. Sin embargo, no es menos cierto que todos
los posibles activos de las mismas no estan igualmente desarrollados,
y que habra areas claramente a mejorar. Decidir qué mejorar o desa-
rrollar, hasta qué punto, en qué plazos y con qué grado de prioridad,
debe ser fruto de una reflexiéon cuidadosa que, ademas, no puede ser
hecha considerando inicamente los paradigmas de hoy.

Por tanto, y aunque partamos de la realidad actual de la ciudad,
se tendra que elegir y acertar en la apuesta de donde concentrar



nuestros esfuerzos. Sabemos que ser excelente en todas las dimen-
siones y dreas es imposible, pero si sera imprescindible alcanzar al-
tas cotas en aquéllas que son mas significativas para los diferentes
publicos-objetivo, y explotar adecuadamente los logros conseguidos.
En este sentido, diversos trabajos relacionados con la marca-ciudad
han identificado algunas caracteristicas comunes de las ciudades con
fuertes marcas (como Paris o Nueva York): ponen en valor y comer-
cializan su propia historia, el patrimonio artistico y cultural, el clima
y la calidad de su entorno, su estilo de vida, la oferta de ocio y servi-
cios, las infraestructuras y la conectividad, la actividad tecnoldgica y
economica, y la diversidad y clima social. También se destacan como
aspectos claves para el éxito a largo plazo de las marcas-ciudad:

a) La integracion tematica de los diferentes activos de la ciudad
para ofrecer a visitantes y residentes un abanico amplio de ex-
periencias y emociones positivas.

b) Lainfluencia dela colaboracion publico-privada y la colaboracion
entre las distintas administraciones (local-regional-nacional) en
el trabajo conjunto de desarrollo de infraestructuras claves, y de
referenciacion y colaboracion entre sus respectivas marcas.

c) Laimportancia de la proactividad, la focalizacion y la constan-
cia en el esfuerzo de construccion de la marca.

Estos estudios permiten asi disponer de un conjunto de “lecciones
aprendidas” que estan disponibles para aquellas iniciativas de mejora
de marca que se puedan lanzar en el futuro. Por esta razdén, una de
las misiones fundamentales de la actividad de vigilancia asociada a
la Inteligencia Econdémica sera la obtencién de lecciones aprendidas
derivadas de las experiencias relevantes de otras ciudades.

En definitiva, desarrollar una marca-ciudad implica hacer una re-
flexion amplia y compleja. La relevancia de cualquier marca se basa
en cuanto de presente esta en la mente del publico-objetivo y de qué
manera lo estd. Las decisiones que los clientes potenciales tomen en
relacion a nuestros productos y servicios dependerdn, precisamente,
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de este posicionamiento. Esta dindmica es fuertemente competiti-
va, de tal forma que siempre habra diversas marcas pugnando entre
si para ocupar las posiciones de cabeza en la mente del consumidor.
No importa, por tanto, cuanto de bien hagamos nuestro negocio (en
este caso, cuanto de moderna, atractiva y bien organizada sea nuestra
ciudad); sin una marca potente simplemente no se existe en la mente
de amplios colectivos. De esta forma, una clave fundamental del de-
sarrollo regional sera fortalecer y proteger a su marca para hacerla lo
mas atractiva posible.

La inteligencia econdmica como apoyo
a la Marca-ciudad

Hablar de Inteligencia como una “disciplina asociada a la Gestién
del Conocimiento orientada a servir de apoyo a la toma de decisio-
nes” implica necesariamente, por lo global del planteamiento, clarifi-
car las definiciones y conceptos que van a ser utilizados. En principio,
habria dos orientaciones que podrian ser consideradas: la Inteligen-
cia Competitiva (IC), tal y como tradicionalmente ha sido formulada
en el mundo anglosajon; y la Inteligencia Econémica (IE), tal y como
ha sido definida en Francia a principios de la década de los 90 del
siglo pasado.

En el contexto de las ciudades-regiones-paises es preferible adop-
tar esta ultima opcion, considerando a la IE como “el conjunto de
acciones coordinadas de busqueda, tratamiento y distribucién, con el
fin de su explotacion, de informaciones utiles a los actores econdmi-
cos’'2. Hay dos razones principales para esta preferencia':

12. Martre, Henri. Intelligence économique et stratégie des entreprises. Documentation
Francaise (1994).

13. Las tradicionales disquisiciones sobre como denominar a la actividad de Inteligencia
en el dmbito empresarial nos parecen de interés muy secundario. Dado que de alguna
forma habrd que llamarla, aqui se ha optado, por las razones explicadas, por una de las
opciones mas extendidas. En todo caso, consideramos que lo mds importante es sefialar

qué se pretende conseguir y qué acciones se proponen para hacerlo.



o LaIE no habla s6lo de empresas u organizaciones, sino de “acto-
res econdmicos’, favoreciendo asi el mejor encaje conceptual de
entidades de naturaleza territorial y la definicion de modelos
de colaboracién publico-privados.

« La IE da una importancia especial a dos aspectos que la IC pre-
senta mas como posibles areas de aplicacidn, y que son muy re-
levantes para la gestion de marcas-ciudad:

- Gestion de la Influencia.
- Proteccién de los activos inmateriales (entre los que se en-
cuentra el Know-How, las patentes, las marcas, etc.).

Como cualquier otro planteamiento relacionado con la Disciplina
de Inteligencia, el punto clave del desarrollo de la IE es definir correc-
tamente el conjunto de cuestiones que deben ser respondidas. En cada
caso concreto habra un conjunto distinto de temas fundamentales,
pero hay una pregunta critica que siempre se plantea en las iniciativas
de desarrollo de marcas: ;cémo evaluar y monitorizar la evolucion del
valor de nuestra marca? La razén de esta importancia es que valorar
la marca-ciudad permitira contrastar y hacer palpables las eventuales
mejoras obtenidas en competitividad e imagen, asi como su mayor ca-
pacidad para ejercer influencia en distintos ambitos.

Hay muchas aproximaciones posibles para la valoracién de la marca-
ciudad, que siempre se basaran en el analisis de los distintos aspectos
que caracterizan a una urbe como lugar para vivir, estudiar, trabajar,
hacer negocios o visitar. Qué aspectos se consideran, coémo se miden y
cdmo se ponderan de cara a la obtencidon de un “valor” concreto de la
imagen de marca, es lo que diferencia a un método de otro.

Hay diversas organizaciones que elaboran periddicamente ran-
kings sobre el atractivo de las marcas de distintas ciudades (normal-
mente una posicion global de ranking y otras posiciones parciales en
cada una de las dimensiones analizadas), como el Anholt-GfK Roper
City Brands Index". Sin embargo, y como ocurre con otras clasifica-

14. http://www.simonanholt.com/Research/research-city-brand-index.aspx.
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ciones internacionales, no siempre hay un consenso total sobre cua-
les deben ser las dimensiones consideradas y como éstas deben ser
valoradas y ponderadas.

En principio, deberiamos considerar como necesario el contar con
una metodologia manejable, robusta y adaptada, que permita a los
gestores publicos entender bien el impacto que cada decision sobre
politicas y gastos previsiblemente tendra en el desarrollo de la mar-
ca. Este modelo deberia ser sensible ante los cambios que eventual-
mente se puedan producir en el entorno, y ponderar adecuadamente
aquellos factores que determinen, en mayor medida, la fuerza de la
marca ante los colectivos especificos respecto de los cuales queremos
alcanzar un posicionamiento de liderazgo. No consistiria, por tanto,
en valorarnos segtn lo que otros puedan decir que es importante,
segun sus propias escalas de valores, sino segtn lo que estudios espe-
cificos puedan sefialar como critico para alcanzar nuestros objetivos
concretos.

Sin embargo, las cosas son algo mas complejas. Es cierto que el
desarrollo de una metodologia especifica para una determinada ciu-
dad asegura una mejor monitorizacién de los avances conseguidos
pero, lamentablemente, esto es a costa de perder la posibilidad de
comparacion con otras ciudades que, supuestamente, también segui-
ran sus propias metodologias. Por esta razén, y hablando en estrictos
términos de IE, es mds importante mantener la capacidad de compa-
racion con nuestros rivales directos, que la mayor o menor especifi-
cidad de la metodologia empleada. Asi, la actividad de IE se debera
orientar, fundamentalmente, a ayudarnos a comprender qué pasa y
qué podemos hacer para aprovechar oportunidades y blindarnos ante
amenazas. Las posiciones en los distintos rankings iran reflejando,
progresivamente, los logros que vayamos obteniendo en las distin-
tas dimensiones especificas (que si tendremos que monitorizar con
nuestros medios).

En definitiva, como hablar de marca es hablar fundamentalmen-
te de “identidad” y “reputacion’, implantar y desarrollar la IE como
apoyo a la marca supondria desarrollar distintas capacidades:



Sistema de Vigilancia del Entorno que permita:

— Identificar y monitorizar los principales factores y elementos
que actualmente conforma el entorno competitivo (actores-
clave, tendencias actuales, principios regulatorios a ser con-
siderados, etc.). De especial relevancia serd la identificacién
de las grandes ciudades-competidoras y el seguimiento de su
actividad en diferentes dimensiones.

— Identificar eventos que, previsiblemente, supongan una evo-
lucién significativa del marco en el que se desarrollan las ciu-
dades (nuevos actores, nuevas tecnologias, nuevas tenden-
cias, cambios regulatorios...).

- Dar soporte a un sistema de Alertas Tempranas que identifi-
que y gestione la ocurrencia de eventos de alto impacto po-
tencial sobre activos actuales (fisicos o inmateriales) o sobre
el desarrollo de nuestras estrategias. De especial importancia
sera la identificacion de acciones de descrédito o de ataques
a activos protegidos (como el uso inadecuado de nombres,
marcas, imagenes o simbolos).

Modelo de andlisis y valoraciéon que permita:

— Entender la evolucion previsible del entorno competitivo, asi
como identificar las Oportunidades y Amenazas derivadas de
ésta.

- Entender el posicionamiento y estrategia de nuestros princi-
pales competidores, asi como sus posibles “préximos pasos”
en funcion de nuestras propias iniciativas y de los cambios
del entorno.

- Elaborar conclusiones sobre el grado real de implantacién de
nuestra estrategia y la consistencia de las hipdtesis que la sus-
tentan.

- Dar soporte a la gestion de eventuales situaciones de crisis.

- Definir estrategias de influencia para conseguir (siempre en el
ambito de la legalidad y de la ética) que otros actores tomen
decisiones acordes con nuestros intereses, identificar las accio-
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nes de influencia realizadas por nuestros competidores (consi-
derando que incluso podrian ser ilegales o no-éticas) y evaluar
posibles acciones de contrainfluencia que las neutralicen.

« Plataforma de comunicacién y pautas de trabajo que permitan:
- Acordar necesidades informativas y prioridades para el siste-
ma de IE.
— Compartir datos e informaciones relevantes o que puedan ser
de utilidad puntual.
- Distribuir y compartir los distintos informes (“Productos de
Inteligencia”) elaborados.

En principio, la aplicacion de la IE al desarrollo de marcas terri-
toriales deberia contemplar, en mayor o menor medida, todos estos
elementos. Hacer un desarrollo completo de cada una de estas capa-
cidades y de las estructuras organizativas que las pueden materializar
excede el ambito de este trabajo (maxime cuando ya hay publicadas
monografias relacionadas con estas cuestiones'). Hay muchas po-
sibilidades de implantacion y, en funcion de las prioridades de cada
caso, las iniciativas a lanzar seran muy distintas.

Sin embargo, es muy importante recordar que desarrollar la IE no
implica sélo ejecutar los procesos propios de obtencién y analisis de
informacion, sino también conectar estas tareas con los principales
“grupos de interés” (stakeholders) para obtener su opinion, valida-
cién y apoyo (autoridades politicas, asociaciones empresariales, co-
lectivos ciudadanos, expertos en distintos campos...). Por esta razén,
podemos resaltar una serie de actividades bésicas que, de una u otra
manera, siempre deberdn ejecutarse:

« Revision, con profesionales expertos, de la base de las princi-
pales evidencias obtenidas por el Sistema de Vigilancia del En-

15. Por ejemplo: Sanchez, José Miguel; Zunzarren, Hugo; y Gorospe, Bértol. ;Como se

gestiona una Marca Pais? Con un Centro de Inteligencia (2013).



torno, con el fin de contrastar las conclusiones derivadas de las
mismas con el conjunto de Objetivos Estratégicos establecidos y
los Factores-Clave de Exito identificados. Posteriormente, iden-
tificacion de posibles Acciones Correctoras.

o Presentacion periddica de los resultados obtenidos a los stake-
holders, normalmente través de sesiones de trabajo tipo work-
shop. El objetivo fundamental es comentar conclusiones, obte-
ner valoracion y sugerencias, identificar cuestiones sin resolver
y definir “préximos pasos”.

« Para aquellas situaciones fuertemente competitivas donde sean
necesarias acciones de influencia (o de contrainfluencia), crea-
ciéon de grupos de trabajo especificos que se responsabilicen
de la elaboracion de mapas de actores, mapas de influencia y
de poder, etc., con el fin de disefiar, validar y coordinar con los
stakeholders adecuados las acciones pertinentes (incluyendo la
valoracion de las eventuales consecuencias colaterales de la eje-
cucion de dichas iniciativas).

o Elaboracién periddica de informes de situaciéon y de avance
(para temas especificos). Estos informes deberan estar adapta-
dos a los distintos publicos-objetivo involucrados (en conteni-
do, frecuencia y formato de presentacion). Aqui se incluirian las
eventuales informaciones a los medios de comunicacién.

Es evidente que estas actividades exigen el apoyo y la involucracion de
muchos colectivos, pero también esta claro que, por la naturaleza de las
tareas a realizar y la necesidad de asegurar un apoyo continuado a este
esfuerzo, es imprescindible el liderazgo de las instituciones politicas. Por
esta razon, cada ciudad tendra que encajar este esfuerzo en el contexto
de sus prioridades y de sus auténticas posibilidades econémicas.

Reflexiones para Madrid

En su articulo “Madrid 2020, ;mala suerte o trabajo mal hecho?”*¢
Bértol Gorospe, profesor de ESIC Business School, defendio la idea de
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que no fueron bien aprendidas las lecciones derivadas del fracaso de
Madrid en las elecciones de Londres-2012 y Rio de Janeiro-2016 (“la-
mentablemente no ha habido dos sin tres”). En dicho texto, el autor
describi6 las maniobras de descrédito desarrolladas contra la Marca-
Madrid, no sélo desde otras opciones directamente rivales en estos
procesos, sino también desde un pais europeo que veia en el eventual
éxito de Madrid una dificultad anadida para su objetivo de optar en
el futuro a unas Olimpiadas. En el trasfondo del articulo subyace la
idea de que en Espafa no sabemos leer convenientemente la realidad
que nos rodea, calificando de “mala suerte” o “tongo” lo que no es
mas que la consecuencia de que los demas sepan bien qué hacer, y
cdémo hacerlo, para que las decisiones de terceros sean acordes con
sus intereses y no con los nuestros.

En esos mismos dias, en su articulo “Espafa ;un pais sin influen-
cia?”” Eduardo Olier, Presidente del Instituto Choiseul Espana,
abundaba también en esta idea sefialando que “el dltimo suceso de
la pobre capacidad de influencia de Espana ha sido Madrid 2020”.
En el articulo se reconocia la gran capacidad de influencia de Japén
gracias, entre otros factores, a su amplio y complejo sistema de Inte-
ligencia Econdmica.

Estas opiniones, junto con otras semejantes publicadas en distintos
medios, coinciden en senalar a las actividades de lobby, al desarrollo
de potentes marca-pais y marca-ciudad (ambas), y a las capacida-
des financieras para abordar proyectos ambiciosos, como aspectos
imprescindibles para que ciudades-regiones-paises sean capaces de
competir exitosamente en el nuevo entorno que se esta configurando.

El caso Madrid-2020 es s6lo un ejemplo de lo que implica no estar
bien preparado para afrontar la realidad de un mundo hiperglobali-
zado e hipercompetitivo, donde la lucha por la defensa de los intere-
ses propios se produce a todos los niveles, incluyendo las ciudades

16. http://blogs.elconfidencial.com/espana/tribuna/2013-09-15/madrid-2020-mala-
suerte-o-trabajo-mal-hecho_28265/.
17. El Economista, 13/09/2013.



y las regiones. Todo esto en un contexto geografico en el que Ma-
drid se encuentra muy cerca de dos de las tres actuales megaciudades
europeas (Londres y Paris)'® y de una ciudad de enorme relevancia
histdrica, cultural y espiritual como es Roma. Todas ellas son gran-
des competidoras de Madrid al pugnar, muy frecuentemente, por los
mismos objetivos (por ejemplo, atraccion del turismo de alto poder
adquisitivo, la ubicacién de sedes de organismos internacionales o la
realizacion de unos JJ.OO.).

Ademas, en la mayor parte de los rankings internacionales, la ciu-
dad espanola que aparece con una imagen mas consolidada es Barce-
lona, no Madrid, siendo asi Espafia uno de los paises donde la ciudad
con mayor proyeccion internacional no es la capital del Estado (algo
parecido a lo que ocurre en EE.UU.,, donde la ciudad-icono no es
Washington, sino Nueva York). Esto hace que, incluso en el plano
internacional, Madrid tenga que competir con otra gran ciudad es-
paiola.

Desde el punto de vista de la ciencia del Marketing, la marca de
una ciudad o una regién jugara un papel definitivo como vehiculo
de prestigio y de comunicacion del conjunto de valores y fortalezas
que las hace singulares y preferibles frente a otras opciones. La cons-
truccion de una marca-ciudad fuerte serd, por tanto, una necesidad
estratégica de cara a la supervivencia en el nuevo marco competitivo.
En este contexto, la potenciacién de la Marca-Madrid debe ser un
factor critico para el desarrollo econdémico regional e, incluso, para
apoyar a su marca paraguas que es Espana.

Sin embargo, como cualquier otra marca, una marca-ciudad no
puede ser un objetivo en si mismo desligado del propio proceso evo-
lutivo de la ciudad-region. Qué se quiere ser y como se quiere com-
petir en este mundo globalizado deben ser cuestiones previas que
deben ser respondidas con claridad y visién estratégica para que la

18. La tercera megaciudad europea es Moscu. Berlin por poblacion no pertenece ahora a
esta categoria pero, obviamente, también es una gran ciudad que debe ser considerada

por un enorme poder de atraccion e influencia.
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marca pueda ser construida de modo eficaz. Responder a estas in-
cognitas solamente con lo que “hoy creemos que somos” y con lo que
“hoy consideramos importante” puede llevarnos a cometer graves
errores, invirtiendo esfuerzos y recursos (actualmente muy escasos)
en medidas que no son suficientemente sélidas para afrontar la com-
petencia con otras marcas. Por esta razdn, sera necesario realizar pe-
riddicamente una profunda reflexion sobre qué papel se quiere que
juegue Madrid en el escenario global.

La Inteligencia Econémica puede ser de gran ayuda en todo este
proceso, proporcionando un mejor entendimiento de los aspec-
tos menos evidentes de nuestro entorno inmediato (“qué es lo que
realmente estd pasando”’), identificando correctamente a los acto-
res-clave, sus intereses y sus acciones (“quién hace qué y por qué”),
estimando tendencias y posibles escenarios futuros (“qué puede
ocurrir”’) y, como consecuencia de todo lo anterior, identificando
posibles lineas de acciéon (“qué puedo hacer y qué consecuencias
puede haber”). El trabajo de desarrollo de Marca-Madrid se veria
asi apoyada a través de:

a) Una mejor comprension de como evolucionan los distintos fac-
tores que contribuyen a la construccion de la marca.

b) La identificacién temprana de oportunidades que deben ser
aprovechadas para reforzar la marca.

c) Laidentificacién de amenazas globales o de indicios de manio-
bras concretas de descrédito.

d) El establecimiento de mejores estrategias de influencia que
ayuden a poner en valor a la propia marca.

El trabajo no es facil y exige un firme compromiso a largo plazo,
ya que la construccién de marcas sélidas son siempre procesos largos
y delicados que, ademads, pueden ser destruidos en poco tiempo con
cualquier escandalo real o ficticio. Igualmente, el disefio y construc-
cion de un eventual Sistema de Inteligencia Econémica que dé apoyo
a la Marca-Madrid no puede ser inmediato, debiéndose asumir un



minimo periodo de definicién y maduracion antes de obtener resul-
tados significativos.

Este esfuerzo exigira la colaboracion de todos, siendo clave la invo-
lucracion y el apoyo de las instituciones publicas de Madrid. La inevi-
table actual limitacion de recursos en las distintas administraciones
espafiolas obligara a una fuerte priorizacién de las inversiones lo que
exigird, a su vez, seleccionar las iniciativas que den mds rendimiento
a largo plazo y descartar/retrasar aquéllas que ofrezcan resultados
menos significativos, aunque sean mas inmediatos. Todo es impor-
tante, pero no todo sera igual de importante.

Esta necesidad de focalizar los recursos en aquellas cuestiones
realmente significativas quizds podria, en algin momento, generar
tensiones con algunos intereses particulares (legitimos) que deman-
den centrar las iniciativas preferentemente en la mejora a corto plazo
“de lo que ya hay”, sea o no especialmente relevante para el desarro-
llo estratégico de la marca-ciudad. De aqui la crucial importancia
de contar con una imagen clara de a dénde queremos llegar antes de
decidir en donde concentrar el esfuerzo. En el caso de surgir, afrontar
esta cuestion exigira, sin duda, un fuerte liderazgo politico.

En definitiva, y aunque debamos recordar las importantes difi-
cultades anadidas por la delicada situacion en ese momento de la
marca-paraguas “Espana” (crisis econémica), la experiencia de Ma-
drid-2020 nos presenta un ejemplo claro de los resultados pernicio-
sos de no contar con una marca-ciudad suficientemente desarrolla-
da y con una capacidad de influencia acorde con el puesto que se
pretende ocupar en el escenario internacional. La puesta en marcha
de mecanismos de Inteligencia Econdémica puede prestar una ayuda
muy valiosa para alcanzar estos objetivos. Ya hay quien lo lleva ha-
ciendo desde hace mucho tiempo, por lo que el no hacer nada supone
colocarse, voluntariamente, en una clara posicion de desventaja que
tendra en el futuro sus correspondientes consecuencias negativas.
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El siglo xx1, un siglo de
Megaciudades. Los retos
de las grandes ciudades
en la era global

Catedratico, Universidad de Alicante.

Un mundo... de ciudades

El siglo xx1 ha traido un cambio fundamental en las formas de
asentamiento del ser humano sobre la Tierra. Desde la aparicion de los
primeros seres sobe la superficie terrestre la poblaciéon humana ha
sido mayoritariamente rural pero en 2008, el porcentaje de poblacién
residente en ciudades supero el 50% del total mundial, en un proce-
so que ya no tendra vuelta atras. En la actualidad 3.600 millones de
personas viven en ciudades de los casi 7.000 millones que habitan
nuestro planeta. De manera que, transcurridos seis milenios desde la
aparicion de los primeros nicleos urbanos en Mesopotamia, la ciudad
ha adquirido protagonismo principal frente a las areas rurales como
espacio esencial de la accién civilizadora del ser humano. Lo urbano,
pese a tener un desarrollo espacial menor en el conjunto de la super-
ficie terrestre es el medio geografico que organiza la vida econémicay
la accién socio-politica en gran parte de los territorios del mundo. El
cambio ocurrido, en términos de proceso histérico, ha sido enorme.
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El mundo de las decisiones, de la innovacidn, de las estrategias de
planificacion es, en la actualidad, el mundo urbano; la vida del ser
humano en la Tierra es, por realidad o por deseo, vida en las ciuda-
des... ylo va a ser mucho mas en el futuro (vid. Figura 1). Las Nacio-
nes Unidas ha estimado que en las proximas tres décadas la poblacion
urbana mundial va a crecer a un ritmo superior al propio incremento
de la poblacion total.

En efecto, las proyecciones de crecimiento demografico para las
proximas décadas del organismo internacional indican que el incre-
mento de la poblacién urbana mundial hasta 2030 sera de 6 megaciu-
dades (1 megaciudad = 10 mill. hab) por afio'. En 2050, la poblacién
mundial se estima que alcanzara los 9.300 millones de habitantes; de
ellos 6.200 millones vivira en ciudades, el 67% del total®.

5,000,000 -

4,000,000 Urban

- o o Rural

2,000,000

2,000,000
o

Population (in thousands)

1,000,000

0 T T T T T T T T T T T T T T T
1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1920 19952000 2005 2010 2015 2020 2025 2030
Year

Figura 1. Poblacion urbana y poblacion rural mundial.

Horizonte 2050. Fuente: Banco Mundial.

1. Vid. UN-Habitat (2003) The challenge of slums. Global Report on Human Settlements
2003. Earthscan Publications, London and Sterling, VA., pp. 23-25.

2. Vid. UN-Department of Economic and Social Affairs (2014) World Urbanization
Prospects, the 2011 Revision. Disponible en: http://esa.un.org/unup/CD-ROM/Urban-

Rural-Population.htm



En relacién con ello, hay un dato vinculado con la propia evolucion
regional reciente de la poblacién mundial y que manifiesta la pujanza
de lo urbano en unas areas u otras del mundo. Europa, Oceania y
América del Norte ya habian rebasado ese umbral del 50% de pobla-
cién urbana a mediados del siglo pasado; América Latina ha pasado
del 40% al 75% en la segunda mitad del siglo xx; Africa y Asia han
pasado del 10% al 45% en ese mismo periodo. Si nos referimos a los
datos reales de poblacion urbana en la superficie terrestre, los por-
centajes seflalados hablan de la consolidacion del fenémeno urbano
en el primer grupo de regiones mundiales, del rapido crecimiento en
América Central y Sudamérica, y de la “explosion”, muchas veces des-
organizada y sin control, de lo urbano en Asia y Africa.

Aungque el fendmeno urbano, como se ha senialado, no es reciente,
el dinamismo y empuje que ha adquirido en las ultimas dos centurias
ha sido impresionante. Y los ultimos cincuenta afos han asistido al
crecimiento de las grandes aglomeraciones urbanas, de las ciudades
enormes, donde se concentra lo esencial de la poblacién y las activi-
dades no sélo de una regién o de un pais sino, incluso, de un espacio
continental. Si el siglo x1x fue el siglo de la industrializacion de la
ciudad y el siglo xx ha sido el de la “terciarizacién” de sus actividades,
el nuevo siglo nos esta proporcionando un nuevo proceso urbano: la
consolidacion de las grandes capitales del mundo globalizado. Son las
denominadas megaciudades, megalopolis o ciudades globales.

El siglo xx1 es, por tanto, el siglo de la ciudad, de una ciudad obli-
gada por globalizacién a especializarse. Y una de las vias de especia-
lizacion es el aumento de tamaiio, la acumulacion de efectivos pobla-
cionales que conlleva acumulacion productiva. Y este crecimiento
urbano supone pérdida de limites precisos de la ciudad, perdida de
identidad de lo urbano y, en regiones sin tradicién urbana, agregacion
indiscriminada de dreas residenciales sin programa alguno, sin plan.

En 1995, Jean-Marie Guéhenno, secretario general adjunto para
las operaciones de paz de la ONU senalaba que “tras haber perdido
la tranquilidad de nuestras fronteras geograficas, debemos redescu-
brir qué crea el vinculo entre los seres humanos que constituyen una
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comunidad™. La respuesta a este nuevo reto del siglo xx1 estd en la
gran ciudad. Las grandes ciudades son las piezas basicas del mun-
do globalizado, los espacios que estructuran las modernas relaciones
econdmicas, sociales y culturales; son las nuevas “fronteras” de la glo-
balizacion.

Un mundo... de grandes ciudades

Una megaciudad es, por definicion, una gran ciudad, una ciudad
enorme. No es un concepto nuevo, pero ha adquirido relevancia y
significacion cientifica en los ultimos anos, al amparo de la magni-
tud que ha cobrado el proceso de consolidacion de estas estructuras
urbanas. Aunque estamos acostumbrados a hablar de la ciudad, no
hay sin embargo una definicién Unica para caracterizarla. Existen
diferentes definiciones de lo “urbano”; las Naciones Unidas definen
como “urbanos” aquellos asentamientos humanos con mas de 20.000
hab. La ciudad seria aquel asentamiento que supera los 100.000 hab.
Y conforme aumenta el tamafo de la ciudad y se extiende por el terri-
torio circundante, surgen nuevos conceptos que es precioso conocer.
Asi, Patrick Geddes definid, en 1915, un nuevo concepto que dice
razon del crecimiento de nicleos urbanos, la “conurbacion” que seria
el resultado espacial del proceso de crecimiento de varias ciudades por
su propia dindmica, aunque una de ellas pueda encabezar el grupo, y
que se integran para formar un sistema que suele estar jerarquizado,
si bien las distintas unidades que lo componen mantienen su inde-
pendencia funcional y dindmica.

Un grado superior, por tamano del sistema urbano, seria el “drea
metropolitana” que se define como el territorio formado por areas
urbanas y rurales que se encuentran social y econémicamente integra-
das con una ciudad principal que actia de nucleo funcional; vendria
a equivaler a la expresion “aglomeracion urbana”. Por ultimo, una

3. Guéhenno, J.M. (1995) The end of the Nation-State, University of Minnesota Press,
Minneapolis, p. 139.



“region metropolitana” seria el territorio amplio que engloba varios
nucleos urbanos y nicleos rurales y espacio geografico sin urbanizar
que se organiza en torno a una gran area metropolitana que estructura
un espacio regional.

En este contexto, una “megaciudad” es la manifestacion territorial
de una gran concentracion de poblacion en un drea urbana. Se ha
propuesto definiciones “cuantitativas” y “cualitativas” de las megaciu-
dades. Se ha hablado, tradicionalmente, de megaciudad para definir
estructuras urbanas con mas de 5 millones de habitantes. Confor-
me ha ido incrementandose la poblacion en estas areas, el umbral de
poblacion se ha elevado a 10 millones de habitantes. Las Naciones
Unidas define la megaciudad como aquellos nucleos urbanos con mas
de 8 millones de habitantes. Y se aftade un criterio de concentracién
espacial de dicha poblacion: que la densidad demografica minima sea
de 2000 hab/km?. En los tltimos afnos, parece aceptarse en la biblio-
grafia especializada el umbral de 10 millones de habitantes para defi-
nir a las megaciudades. Las Naciones Unidas habla de “metaciudad”
o “hiperciudad” para aquellas ciudades con mas de 20 millones de
habitantes. Tokio se convirtié en la primera hiperciudad a mediados
de la década de 1960, cuando superd la barrera de los 20 millones de
personas. Hoy es el conglomerado urbano mas grande del mundo y
su poblacion supera a la de Canada. En 2014, las ciudades de Cantdn,
Shanghai, Jakarta, Seul, Delhi, Ciudad de México, Karachi, Manila,
Nueva York, Sao Paulo y Mumbai han alcanzado también esta cate-
goria urbana de “metaciudad”.

En la actualidad hay 30 grandes ciudades que superan los diez
millones de habitantes en el mundo (vid. tabla 1) y doce de ellas reba-
san, como se ha senalado, los 20 millones de personas. En la evolu-
cién de la importancia de las megaciudades a lo largo del siglo xx y
las proyecciones esperadas para el siglo actual, hay un aspecto, de
enorme interés geografico. En efecto, si se analiza la evolucién de las
grandes ciudades del mundo en el ultimo siglo se aprecia un dato sig-
nificativo: la pérdida de protagonismo de las megaciudades europeas
en beneficio de las grandes aglomeraciones de América y Asia. En
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efecto, Paris o Londres, que junto a Nueva York, eran las capitales mas
pobladas del mundo a comienzos del siglo pasado, ya no ocupan un
lugar destacado en la relacion de megaciudades mundiales en 2011.
Y en la actualidad el fendmeno de la gran ciudad comienza a exten-
derse también en Africa, donde algunas capitales han experimentado
un crecimiento tan acelerado en los tltimos veinte aflos que rozan ya
o han superado incluso la barrera de los 10 millones de habitantes,
entrando a formar parte de la red de megaciudades mundiales (El

Cairo, Lagos, Kinsahasa).

Tabla 1. Las megaciudades del mundo (2014)

nl:;l;fiti(;l Nombre Pais P?l;:)allc;;)n Observaciones
1 Tokio Jap6n 34,800,000 |Incl. Yokohama, Kawasaki,
Saitama
2 Guangzhou | China 31,700,000 | Northern Pearl River Delta
(Canton) incl. Dongguan, Foshan,
216 Jiangmen, Zhongshan
3 Shanghai | China 28,900,000 | Incl. Suzhou
4 Yakarta Indonesia |26,400,000 | incl. Bekasi, Bogor, Depok,
Tangerang, Tangerang
Selatan
5 Seul Coreadel |25,800,000 | incl. Bucheon, Goyang,
Sur Incheon, Seongnam, Suweon
6 Delhi India 24,000,000 |Incl. Faridabad, Ghaziabad,
Gurgaon
7 Ciudad de | Mexico 23,800,000 | Incl. Nezahualcoyotl,
México Ecatepec, Naucalpan
8 Karachi Pakistan 22,700,000
9 Manila Filiipinas  |22,200,000 |Incl. Kalookan, Quezon City
10 Nueva York |EE.UU 21,600,000 | Incl. Bridgeport, Newark,
New Haven
11 Sdo Paulo | Brasil 21,500,000 | Incl. Guarulhos
12 Mumbai India 21,400,000 |incl. Bhiwandi, Kalyan,
(Bombay) Thane, Ulhasnagar,
Vasai-Virar
13 Beijing China 19,300,000
(Pekin)

Continua en la pagina siguiente




Tabla 1 (Cont.). Las megaciudades del mundo (2014)

Puesto

Poblacion

mundial Nombre Pais (2013) Observaciones
14 Los Angeles | EE.UU 17,200,000 |Incl. Anaheim, Riverside
15 Osaka Jap6n 16,800,000 | Incl. Kobe, Kyoto
16 Moskva Rusia 16,500,000
(Moscu)
17 Dhaka Bangladesh | 16,300,000
(Daca)
18 Al-Qahirah Egipto 16,100,000 |Incl. Al-Jizah, Hulwan,
(El Cairo) Shubra al-Khaymah
19 Kolkata India 16,000,000 |Incl. Haora
(Calcuta)
20 London Reino 15,500,000
(Londrés) Unido
21 Buenos Aires | Argentina | 14,500,000 |Incl. San Justo, La Plata
21 Krung Thep | Tailandia | 14,500,000
(Bangkok)
23 Istanbul Turquia 13,800,000
(Estambul)
24 Lagos Nigeria 13,200,000
24 Tehran Iran 13,200,000 | Incl. Karaj
(Teheran)
26 Rio de Janeiro | Brasil 12,900,000 | Incl. Nova Iguagu, Sdo
Gongalo
27 Shenzhen China 11,700,000
28 Paris Francia 10,700,000
29 Tianjin China 10,600,000
30 Kinshasa Rep. Dem. 9,950,000
Congo

Fuente: citypopulation.de

Hasta el siglo xx el fenémeno urbano fue, basicamente, un fené-

meno europeo, pero a partir de entonces, el crecimiento de grandes

ciudades en América (inmigracién) y Asia (crecimiento demografi-

co), altera profundamente el peso de las grandes ciudades sobre la

superficie terrestre.

En 1950, la tnica ciudad del mundo con una poblacién superior a

los diez millones de habitantes era Nueva York; veinticinco afios des-

pués se habian incorporado a esta lista, Tokio, ciudad de México, Sao
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Paulo y Shangai. En la actualidad, hay un protagonismo destacado de
las megaciudades en Asia meridional. En su conjunto, las megaciuda-
des albergan a cerca de 700 millones de habitantes, lo que representa
tanta poblacion como Europa y Rusia juntas, y casi tanta (80%) como
la poblacién existente en América o Africa.

El programa Habitat de las Naciones Unidas, en su proyeccion sobre
la evolucion de las megaciudades para el afio 2025%, senala el peso
destacado que van a adquirir las grandes ciudades de Asia meridio-
nal y de Africa en el conjunto de megaciudades del mundo. Naciones
Unidas sefiala que en 2025 el 10% de la poblacién vivira en las 27
megaciudades mas pobladas del mundo. El proceso de crecimien-
to demografico en ellas estd resultando intenso en estas regiones del
mundo y la ciudad se convierte en un foco de atraccién constante
de poblacion, puesto que las dreas urbanas se entienden como tinico
escenario posible para salir de la miseria (vid. Tabla 2).

Es posible establecer una clasificacion de las megaciudades en fun-
cién del periodo de consolidacion de las mismas; asi, se hablaria de
megaciudades de 1.2 generacion (megaciudades maduras), para aque-
llas surgidas y consolidadas entre comienzos del siglo pasado y 1970,
entre las que sobresalen Nueva York y Tokio; las megaciudades de
2.2 generacion (megaciudades en transicion), serian aquellas conso-
lidadas entre 1997 y 1990, entre las que destacan ciudad de México,
Sao Paulo, Shangai; las de 3.2 generaciéon (megaciudades emergentes),
incluirian, entre otras, a Mumbai, Delhi, Manila, Rio de Janeiro, El
Cairo; por ultimo, cabria incluir un ultimo grupo de megaciudades,
las de 4.° generacion (megaciudades en potencia), que compondrian
grandes capitales de Asia, Sudamética y Africa con un crecimiento
demografico explosivo (Bangalore, Madras, Lahore, Lima, Bogota,
Lagos, Kinshasa, Johannesburgo) (vid. Figura 2).

Las megaciudades son espacios de atraccidn, de relacion, de mul-
ticulturalidad; y son también espacios de contradiccion, donde en

4. Vid. UN-Habitat (2008) State of the world cities 2008-09. Harmonius cities. Disponible en
http://www.unhabitat.org/content.asp?cid=5964&catid=7 &typeid=46&subMenuld=0
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Figura 2. Megaciudades y grandes aglomeraciones mundiales (2014).

Fuente: citypopulation.de

pocos kilémetros coinciden estructuras urbanas diversas, contrarias.
Todos los “mundos” estan reunidos en las megaciudades: las oficinas
de las multinacionales que compiten en altos edificios, los barrios
residenciales de lujo, como simbolo de la opulencia del capitalismo
global, las viviendas de los asalariados que, en muchos casos, repi-
ten modelos arquitecténicos creando banalidad urbanistica... y la
pobreza mads absoluta, que representa la autoconstrucciéon marginal,
el chabolismo mas degradado. Es posible, sin embargo, establecer
diferencias entre las megaciudades del mundo desarrollado y las de
mundo menos avanzado. Tal vez, el rasgo morfolégico mas llamativo
de las megaciudades de paises pobres es que el paso del edificio alto
a los suburbios de chabolas se produce sin solucién de continuidad.
Las megaciudades, tanto en el mundo desarrollado como en el menos
avanzado, tienen en los edificios altos de su area central de negocios una
sefia de identidad. A los rascacielos de primera generacion de ciudades
como Nueva York, Los Angeles o Tokio ha seguido una proliferacion de
edificios altos en las megaciudades mas recientes donde se compite por
construir la torre mas alta (Shangai). Junto a ello, un elemento esencial
para las megaciudades es la necesidad de una red de transporte piblico
densa y eficaz. Por su parte, la megaciudad es un producto turistico
en si misma. El atractivo de la gran ciudad, al margen de otros aspec-
tos vinculados con su funcién de atraccién econdmica, se manifiesta
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en la oferta amplia de actividades culturales y de ocio que se pueden
encontrar en ella el cuadro adjunto, resumen las caracteristicas de las
megaciudades en relacion con el nivel de desarrollo econdmico de los
estados donde se asientan (vid. Tabla 3).

Es interesante destacar algunos programas ambientales puestos en
marcha en megaciudades, que revelan la voluntad de alguna de ellas
de apostar por un modelo de desarrollo mas acorde con su medio. Es
el caso de Tokio, con el programa de “umitate” basado en el aprove-
chamiento de los residuos como material de construccién. Un 35% de
su superficie ganada al mar a base de camulos de gomi. Este material
se obtiene de la basura seleccionada y prensada y se utiliza para la
cimentacidn urbana. Se estima que, en la actualidad, un 40% del area
urbana de Tokio se levanta sobre este material de desecho reciclado.

Fortalezas y debilidades de la gran ciudad

El proceso de urbanizacién actual en el mundo es un proceso impa-
rable. La atraccion de la ciudad, de la gran ciudad, como centro de

Tabla 3. Caracteristicas de las Megaciudades

Megaciudades del mundo Megaciudades en paises menos
desarrollado avanzados
- Area econdémica central dominada |- Area econdmica central no suelen
por rascacielos tener rascacielos y si existen no son
- Sector contiguo al drea econdmica tan altos
central con edificacion de alta - Sector contiguo al drea econdémica
densidad central con edificacion de alta
- Amplias zonas verdes densidad
- Urbanizacion difusa hacia la - Urbanizacién difusa hacia la
periferia (baja densidad) periferia (baja densidad)
- Ciudad, producto turistico - Chabolismo (“urbanizacion pirata”).
- Intensos movimientos de transporte Barriadas de autoconstruccién que
diario crecen sin cesar
- Programas de mejora de la calidad |- Transporte cadtico
ambiental - Elevados niveles de contaminacion
ambiental

Elaboracién propia.



relacion, de concentracién de actividades econémicas, de obtencion
de vivienda, de conexiones rapidas entre territorios, de promocion de
la cultura, es una constante en los paises desarrollados y una necesidad
en los menos avanzados. En estos tltimos, las sociedades encuentran
en la gran ciudad la valvula de escape, la solucién ante las precarias
condiciones de vida, ante la miseria del mundo rural. Otra cosa es que
dichas expectativas se cumplan, lo que no suele ser la norma comutn
y la gran ciudad se termina convirtiendo en un caldo de cultivo de
situaciones de miseria que no encuentran salida.

En este sentido, la propia jerarquia de las grandes ciudades del
mundo ha ido cambiando desde mediados del siglo xx. Si en 1950
Nueva York, Tokio, Londres y Paris eran las ciudades mas pobladas
de la Tierra, como reflejo de a opulencia del mundo desarrollado, las
proyecciones demograficas para el afio 2025 ofrecen un ranking de
megaciudades ocupado en sus primeros puestos por Shangai, Mum-
bai, Sao Paulo y México y, a poca distancia de ellas, capitales africa-
nas como Lagos o Kinshasa. La gran ciudad del mundo desarrollado
seguira concentrando poder econémico y politico; las megaciudades
del mundo menos avanzado reunirdn poblacién, riqueza para unos
pocos y bolsas enormes de miseria (slums).

Surge, asi, la reflexion sobre el protagonismo de lo urbano, de la
gran ciudad, en la generaciéon de riqueza de los paises. Y ello es indu-
dable en la gran ciudad del mundo desarrollado (Tokio, Nueva York,
Seul, Los Angeles), que en terminos absolutos originan un produc-
to interior bruto muy elevado, superior al de muchas naciones del
mundo. La generacién de riqueza en las megaciudades del mundo
menos avanzado no reoresenta, en multiples ocasiones, un porcen-
taje importante en términos de participacion en el producto interior
brutos de sus paises (p.e. Mumbai, Delhi, Calcuta) y en todo caso, no
generan recursos suficientes como para poder atender las necesidades
(servicios sociales, empleo) de una poblacion creciente (vid. Tabla 4).

La megaciudad se presenta, como se ha sefialado, como expresién
urbana de la globalizacién, entendida como el ciclo econémico nuevo
caracterizado por un crecimiento intenso —~inmediato- basado no ya
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Tabla 4. Participacion de las megaciudades en el PIB de sus paises

Megaciudad | Poblacién 2014 PIB de (l;)cmdad PIB ((l;)l PAIS 1o
Tokyo 34,800,000 1.520.000 4.600.000 33
Canton 31,700,000 320.400 12.387.000 3
Shanghai 28,900,000 516.000 12.387.000
Jakarta 26,400,000 225.000 1.208.000 19
Seoul 25,800,000 774.000 1.629.000 47
Delhi 24,000,000 211.300 4.824.000 4
Mexico City 23,800,000 411.400 1.743.000 24
Karachi 22,700,000 78.500 452.700 17
Manila 22,200,000 153.700 411.900 37
New York 21,600,000 1.210.000 15.609.000 8
Sio Paulo 21,500,000 473.000 2.393.000 20
Bombay 21,400,000 125.000 4.824.000 3
Beijing 19,300,000 427.000 12.387.000 3
Los Angeles 17,200,000 786.700 15.609.000 5

Fuente: Fondo Monetrio Internacional (2014) y Global MetroMonitor (2014).

en la produccidn sino en el consumo y en la especulacién financiera.
Suponeun nuevo proceso de integracién econdémica como superacion
del Estado-nacion que concentra dos procesos, la internacionalizacion
o creciente interrelacién de economias y politicas nacionales a través del
comercio internacional; y la transnacionalizacién o creciente organiza-
cion de la produccion transfronteriza por parte de organizaciones de
ambito supranacional. Las grandes megaciudades del mundo globalizado
ya no son meros receptaculos demograficos sino que han desarrollado
funciones de control econémico-financiero de la nueva economia inter-
nacional. Hall (1966) y Friedmann (1995) hablan de “ciudad mundial”
para referirse a las grandes ciudades incluidas en la economia global;
Sassen (2007) habla de “ciudad global” para referirse a las grandes ciu-
dades que acumulan concentraciones inmensas de poder econémico
(inversiones inmobiliarias, comunicaciones); y Castells (1999) denomi-
na “macro-ciudades” a aquellas que acogen una poblacién superior a
los 10 millones de habitantes y que desempeiian el papel de “nodos de
la economia global”. Sirva el dato revelador de que, en 2014, las quince
megaciudades mds pobladas del planeta generan el 10% del PIB mundial.



Por su parte, el crecimiento de grandes estructuras urbanas en los pai-
ses menos avanzados esconde la consideracion de la ciudad como tnica
salida posible a la miseria de las areas rurales. La gran ciudad se convierte
en un polo de atraccion constante de poblacion que se va “adosando” ala
ciudad y configura enormes barriadas de infravivienda, con la esperanza
de que algtin dia se mejore dicho entorno urbano como manifestacion de
la deseada mejora de las condiciones de vida familiar. Mientras eso llega
—y a veces no llega nunca o lo hace a partir de las segunda o tercera gene-
racién- se consolidan suburbios que son en si ciudades. Son, como ha
caracterizado Davis (2006), las ciudades-miseria, que pueden concentrar
varios millones de personas que no disponen de las minimas condiciones

de salubridad para llevar a cabo una vida digna (vid. Tabla 5).

Tabla 5. Las areas-miseria mas pobladas de la Tierra

AREA-SLUM POBLACION RESIDENTE (hab)

Estado de Maharashtra, India 11.000.000
Estado de Andhra Pradesh, India 10.000.000
Estado de West Bengal 6.000.000
Estado de Uttar Pradesh 6.000.000
Neza-Chalco-Itza, Mexico City 4.000.000
Libertador, Caracas 2.200.000

El Sur/Ciudad Bolivar 2.000.000
Orangi Town, Pakistan 1.800.000
Manshiet, Egypt 1.500.000

San Juan de Lurigancho, Lima 1.500.000
Cono Sur, Lima 1.500.000
Ajegunle, Lagos 1.500.000

Sadr City, Bagdad 1.500.000
Soweto, Johannesburgo 1.500.000
Gaza, Palestina 1.300.000
Orange Township, Karachi 1.200.000
Cape Flats, Ciudad del Cabo 1.200.000
Pikine, Dakar 1.200.000

Kibera, Nairobi, 1.000.000
Dharavi, Mumbai 1.000.000
Imbaba, El Cairo 1.000.000

Esbet El-Haggana, El Cairo 1.000.000
Estado de Delhi, India 1.000.000

Fuente: United Nation’s State of the World Cities 2012/2013; Davis, M. (2006).
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La India es el pais del mundo que concentra un mayor volumen
de poblacién residiendo en estas areas de miseria urbana y en una
proporcion creciente. A comienzos del presente siglo, 52 millones de
personas vivian en “slums” en todo el pais y se estima que en 2017
esta poblacion alcance los 100 millones de personas. Pero la realidad
urbana de algunas grandes metrépolis de America Central y Suda-
meérica no queda muy atras (México, Caracas, Lima, Ciudad Bolivar)
en el ranking de areas urbanas de miseria del mundo. En estos casos,
el calificativo “urbano” pierde sentido porque realmente se trata de
agregaciones de viviendas de miseria carentes de todo tipo de medidas
higiénico-sanitarias, servicios sociales y sistemas de economia mini-
mamente organizada (trueque, autosubsistencia).

Las Naciones Unidas, dentro de su programa sobre los asentamien-
tos humanos (HABITAT) ha caracterizado dos tipos de “slums” o
barriadas degradadas en los entornos urbanos: los slums de esperanza,
comunes en las ciudades de dreas desarrolladas o en vias de desarrollo
y los slums de desesperanza, propios de areas pobres y que representan
lo mds degradado de los asentamientos urbanos del mundo.

No todo es, por tanto, abundancia y riqueza en las megaciudades.
La planificacion y gestion de una ciudad es, siempre, un proceso com-
plejo; mucho mds si se trata de una ciudad grande. El funcionamiento
correcto de una megaciudad requiere de dos procesos estrechamente
relacionados: la gestién de un gran territorio de funcionalidad urbana
y la gestion de una gran cantidad de poblacion.

La gestion de un gran territorio precisa un planeamiento urbanis-
tico adecuado. El reto de una gran ciudad es la ordenacion racional
de su territorio, la planificacion racional, sensata y sostenible de sus
actividades e infraestructuras; aspecto siempre complejo por las pro-
pias dimensiones de estas aglomeraciones. La propia redacciéon de un
documento de planificacion territorial obliga a sectorizar el espacio
urbanizado y requiere figuras de mayor escala (planes metropolitanos,
planes subregionales). En las megaciudades del mundo avanzado suele
llevarse a cabo esta planificacion sectorizada por distritos urbanos o
barriadas, dentro del marco comun del plan urbano de la megaciudad;



en la gran ciudad de los paises pobres faltan incluso normas de regula-
cion del suelo y del territorio que permitan una minima planificacién.

La megaciudad debe tener planificada sus necesidades de vivienda,
asi como la serie de infraestructuras basicas para atender las deman-
das de servicios en ellas (agua, energia, residuos), su conectividad
(transporte publico eficaz) y el esparcimiento de la poblacion (zonas
verdes, parques).

Por su parte, la gestion de una gran cantidad de poblaciéon debe
atender las necesidades de servicios sanitarios, educativos, culturales,
sociales, ademas de contar con un buen aparato comercial. Igualmen-
te, las megaciudades deben disponer de sistemas de seguridad eficaces,
asi como de planes de emergencia ante riesgos naturales y tecnologi-
cos que aseguren la vida de los ciudadanos que alli residen.

La tabla adjunta resume los problemas ambientales y de gestién
territorial a los que se enfrentan las megaciudades del mundo y que
adquieren matices propios en virtud de su nivel de desarrollo (vid.
tabla 6).

Tabla 6. Problemas ambientales y de gestion territorial

de las megaciudades

Megaciudades del mundo Megaciudades del mundo menos
desarrollado desarrollado

- Contaminacién atmosférica - Falta de planeamiento (“urbanismo
- Necesidad de mayores zonas pirata”)

verdes - Falta de vivienda
- Seguridad ciudadana - Falta de servicios
— Congestion de trafico - Falta de seguridad ciudadana
- Contaminacién luminica - Falta de abastecimiento de agua
- Riesgos naturales y tecnoldgicos |- Falta de saneamiento de

- Contaminacion atmosférica

- Contaminacion por residuos

- Falta de asistencia sanitaria

- Falta de servicios educativos

- Congestion y caos de trafico

- Riesgos naturales y tecnoldgicos

Elaboracién propia.
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Por lo comun, la consolidacién de una megaciudad no respeta el
medio natural a la hora de planificar su crecimiento; y a ello se unen
los efectos derivados de la actividad humana (contaminacién, degra-
dacién). La gestion del transporte, los servicios sanitarios y educati-
vos, la seguridad ciudadana, la distribucion y tratamiento del agua
potable, la distribucion energética, la contaminacién atmosférica y
acustica, la gestidn de residuos, la planificacion de los riesgos natu-
rales y la gestion de las emergencias, son algunos de los problemas
mas acuciantes de las megaciudades. En las megaciudades de paises
emergentes, —las de estructura mas cadtica—, suelen coincidir todos
estos problemas que dan lugar a espacios insalubres, cursos fluvia-
les y acuiferos contaminados, barriadas en dreas de deslizamiento o
inundacion, macro-vertederos de basuras donde encuentra sustento
la poblacién mas marginal, atmosferas irrespirables con ciudadanos
que cubren su nariz con mascaras... Es la cara mas radical del mal
desarrollo urbano.

Otro problema destacado de las megaciudades es la seguridad ciu-
dadana que afecta tanto a las grandes ciudades del mundo desarrolla-
do como a las de los paises menos avanzados, aunque en estas ultimas
cobra especial relevancia. Asi, los indices de delincuencia y crimina-
lidad son elevadisimos en las favelas brasilefias de Sao Paulo y Rio
de Janeiro. En estas megaciudades mds de 4 millones de habitantes
viven en barriadas miseria, donde es frecuente el uso de armas entre
la juventud y el uso de la violencia para la practica de robos. La vida
de los propios habitantes o de los turistas que se atreven a entrar en
estos barrios de chabolas vale ciertamente poco.

Un efecto de la globalizacion en las megaciudades, en su faceta
menos agradable, es el derivado de la ejecucion de actuaciones de fina-
lidad terrorista en estas grandes ciudades. Varios factores coinciden
para que las megaciudades sean lugares de interés para grupos de rei-
vindicacidn terrorista: concentracion de poder politico y econdmico,
lugares de atraccion turistica, gran impacto medidtico.

Por ultimo, dos cuestiones ambientales, estrechamente relacionadas,
se convierten en amenazas serias para las megaciudades: los riesgos



naturales y el cambio climatico, por lo que puede suponer de incenti-
vacion de la peligrosidad climatica en estos espacios. A fin de reducir
el riesgo en las grandes ciudades y ante la previsién, mas que pro-
bable, de que los peligros de causa atmosférica se incrementen en
amplias zonas del mundo por efecto del calentamiento planetario, la
Estrategia Internacional para la Reduccién de los Desastres Naturales,
dependiente de las Naciones Unidas, ha puesto en marcha el programa
“Ciudades Resilientes al Clima™. Tres cuestiones clave se presentan
para las proximas décadas en las grandes areas urbanas del mundo,
en el contexto del calentamiento global: descenso de disponibilidad de
agua; aumentos de extremos atmosféricos y subida del nivel del mar
y su repercusion en dreas costeras.

Las grandes urbes espaiiolas y sus retos de futuro
en un mundo global

En Espafia, las grandes estructuras urbanas existentes no alcanzan
el nivel de una megaciudad. El cuadro adjunto (vid. Tabla 7) muestra
el tamano poblacional de las dreas metropolitanas mayores en Espana.
Tan s6lo Madrid y Barcelona pueden competir con las principales ciu-
dades europeas en dimension poblacién y concentracion de actividad
econdmica e internacionalizacion.

Como sefala Nel-lo (2001) la posicidn de las grandes ciudades
en el sistema urbano espanol se ha ido consolidando a partir de los
afios sesenta del pasado siglo. Y en este proceso han tenido lugar tres
hechos destacados: a) la configuracion de una serie de ejes vertebra-
dores en el espacio peninsular (arco mediterraneo, eje del Ebro); b) la
preeminencia de las principales areas metropolitanas sobre el sistema
urbano espafiol en su conjunto (Madrid, Barcelona, Valencia, Sevilla,
Bilbao, Malaga y Zaragoza) y; c) la confirmacién del caracter bicéfalo

5. Puede consultarse este programa en el enlace http://www.unisdr.org/english/campaigns/
campaign2010-2011/
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Tabla 7. Poblacion en las areas metropolitanas mayores

de Espaiia (2013)
Area metropolitana Poblacion (hab.)
Madrid 6.052.247
Barcelona 5.030.679
Valencia 1.551.585
Sevilla 1.294.867
Malaga 953.251
Bilbao 910.578
Asturias 835.053
Zaragoza 746.152
Alicante-Elche 698.662
Murcia 643.854
Bahia de Céadiz 642.504
Vigo-Pontevedra 587.843
Palma de Mallorca 548.211
Las Palmas de Gran Canaria 540.563
Granada 517.580

Fuente: Ministerio de Fomento.

de este sistema urbano, donde Madrid y Barcelona ejercen papel de
capitales principales, cada una con sus rasgos propios.

En términos de poblacion, Madrid y Barcelona ocupan el 4.y 6.°
lugar como grandes espacios urbanos de Europa, respectivamente. Por
encima de ellos, las megalépolis de Londres y Paris, el area de Rurh
(Essen Bochum y Dortmund) y el drea metropolintana de Mildn. Y
dificilmente alcanzaran el rango de megaciudad en el presente siglo,
lo que no debe ser obstaculo para basar sus estratégicas de competi-
tividad, no en el tamafo poblacional, sino en la innovacién y calidad
de sus servicios urbanos.

A pesar de no alcanzar el rango de megaciudad, ello no obsta para
que los grandes espacios urbanos espaiioles participen de los benefi-
cios y de los aspectos negativos de la gran ciudad. Los beneficios de
la concentraciéon de un volumen importante de poblacién se mate-
rializan de su elevado nivel de conectividad interna y externa y de la
satisfaccion de necesidades sociales, educativas y culturales. Por el
contrario, la destruccion de territorio en los procesos de crecimien-



to urbanistico, la gestidn sostenible de elementos del medio natural
(agua, atmdsfera, espacios naturales), el tratamiento de residuos y
la planificacion de los riesgos naturales y tecnoldgicos son los retos
principales de las grandes ciudades en Espana. Y a ello se une la falta
de una verdadera planificacion territorial de caracter metropolitano,
que se ha venido a suplir con la redaccion de planes estratégicos, de las
denominadas grandes operaciones urbanas o de la incipiente creacién
de figuras de ordenacién del territorio de caracter subregional puestas
en marcha en algunas comunidades auténomas.

La Estrategia Territorial Europea, aprobada en 1999, establecid
como eje principal de actuaciones el reequilibrio de la excesiva con-
centracidn territorial existente en el denominado “Pentdgono” euro-
peo, con vértice en Londres, Amsterdam, Frankfurt, Milan y Paris. El
Pentagono, en efecto, concentra una alta potencialidad de desarrollo
pero ha llegado a unos niveles muy altos de saturacién que quedan
ejemplificados en la incapacidad practica de crecimiento en su seno
de los transportes, aéreos, de mercancias, etc.

Por ello, la apuesta europea se viene orientando hacia el apoyo de nue-
vos subcentros con importantes expectativas fuera del corazon continen-
tal saturado. Es el caso de las metrépolis ibéricas, lideradas por Madrid,
Barcelona y Lisboa que se estan haciendo un hueco muy importante en
el sistema mundial y; en consecuencia, han experimentado un desarrollo
espectacular en los tltimos afos. No obstante, el grado de internaciona-
lizacién de las economias de las grandes dreas metropolitanas espafio-
las es todavia débil; Madrid y Barcelona, en términos de valor anadido
bruto, representan la mitad de otros grandes centros europeos, como
Bruselas, Milan o Frankfurt. La mejora de las redes de transporte y de
telecomunicaciones va a resultar esenciales para poder mejorar el nivel
de internacionalizacién de las grandes ciudades espaiiolas.

Otro aspecto fundamental para el buen funcionamiento de las
grandes ciudades es la aplicacion de medidas “gobernanza” en sentido
moderno. En Espaiia hay una carencia grande de cultura del territo-
rio en relacidn con otros paises europeos que llevan anos aplicando
medidas de nueva gobernanza territorial. En esencia, la gobernanza
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supone cooperacion entre administraciones (estatal-regional-local),
transparencia en la toma de decisiones territoriales y participacion de
los ciudadanos en los procesos territoriales.

Mientras se deben solucionar estos aspectos de funcionamiento
interno en la gestion territorial de las grandes ciudades espafiolas,
para las proximas décadas, el Observatorio Europeo de Ordenacion
del Territorio (ESPON) ha definido las grandes ciudades que van a ser
protagonistas del desarrollo en Europa. Para el caso espanol, Madrid,
Barcelona, Valencia, Sevilla, Bilbao y Palma de Mallorca estan llama-
das a ser las MEGAs (Grandes Areas de Crecimiento Metropolitano)
con capacidad de organizacion (econdmica, social, territorial) de un
amplio espacio regional.

La gran ciudad va a ser protagonista del proceso de globalizacion,
también en Europa. En el informe del Instituto para las Estrategias
Urbanas (2013), a partir del analisis de sesenta y nueve indicadores de
funcionalidad urbana (economia, politica, medio ambiente, cultura,
accesibilidad, investigacion y desarrollo) s6lo 14 ciudades europeas
(Londres, Paris, Amsterdam, Frankfurt, Zirich, Copenhague, Berlin,
Viena, Ginebra, Bruselas, Madrid, Barcelona, Milan y Bruselas) mere-
cen la consideracidn de ciudades internacionalizadas, capaces de ser
protagonistas en el proceso de globalizacién econémica (ver Figura 3).
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Figura 3. Las ciudades de la economia global, 2014. Fuente: Institute

for Urban Strategies.



Las dos grandes areas metropolitanas espafnolas gozan de grandes
oportunidades en el marco de la globalizacién, pero han de enfren-
tarse a importantes retos que afectan a la apertura internacional —glo-
bal- de sus economias, a la apuesta por la sostenibilidad mas alld de
la constante transformacién de suelo y a la necesidad de especializa-
cién en un mundo cada vez mas competitivo. No obstante, el reciente
informe HostSpot 2025 (Economist, The, 2013) sobre competitividad
urbana mundial, ofrece claroscuros en su diagndstico sobre las dos
unicas ciudades espafiolas que estan integradas en el sistema de eco-
nomia global, Madrid y Barcelona®. En el caso de Madrid y Barcelona,
destaca especialmente su caracter social y cultural, ranking en la que
comparten el quinto puesto; su atractivo global, donde Barcelona ocu-
pala novena posicion y Madrid la doce, y su capital fisico, clasificacion
en la que Barcelona es la novena y Madrid se sitia en el puesto 17.
Sin embargo, los puntos mas débiles de ambas en comparacion con
el resto de grandes ciudades del mundo son su fortaleza financiera
(puesto 78 para Barcelona y 83 para Madrid), su efectividad institucio-
nal (donde comparten el puesto 50) y su madurez financiera (puesto
68 para Barcelona y 65 para Madrid). El resultado es que de seguir sus
actuales tendencias de planificacion urbana y socioeconémica ambas
ciudades estan destinadas a perder peso como urbes del mundo globa-
lizado en 2025 ocupando una poco determinante posicion intermedia
entre las 120 mayores ciudades del mundo (Madrid pasaria del puesto
18 en 2012 al 46 en 205; Barcelona, del 42 al 55 en 2025).

Urge, por tanto, la necesidad de una planificacién de las grandes ciu-
dades espaiiolas en los parametros actuales de competitividad y sosteni-
bilidad, esto es, la transformacion es ciudades inteligentes (smart cities)
que apuestan por el talento y saben aprovechar sus fortalezas y mini-
mizan sus debilidades (vid. Figura 4). Es un ejercicio complejo, pero el

6. El estudio “HotSpots 2025” analiza cudles son las ciudades mds competitivas por su
demostrada capacidad para atraer capital, negocio, talento y turistas. En concreto, analiza
ocho distintas categorias que incluyen la fortaleza econémica, el capital humano, la
eficacia institucional, la madurez financiera, el atractivo global, el capital fisico, el caracter

cultural y social, y el medio ambiente y los riegos naturales (Vid. The Economist, 2013).
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1 New York 2 London 4 Hong Kong

3 Singapore — .
10 Toronto — -« B Stockholm |
“ o
9 Chicago
— 7 Paris 6 Sydney

Figura 4. Las 10 capitales mundiales del talento en 2015.

Fuente: Economist Intelligence Unit, 2013.

ejemplo de grandes ciudades mundiales que estan sabiendo organizar
su futuro para no perder la senda de un mundo de cambios acelerados
que no debe olvidar el bienestar de sus ciudadanos. Es el caso de grandes
megalopolis como Nueva York o Londres, y de ciudades grandes, pero
comparables con las dos grandes urbes espafiolas como Amsterdam,
Frankfurt, Zuarich, Copenhague, Estocolmo, Viena o Berlin.

La gran ciudad va a ser protagonista de la organizacién econdémica,
social y espacial en la superficie terrestre a lo largo del siglo xx1. La
integracion de parametros ambientales en la planificacion de las gran-
des aglomeraciones -y, en general, en todos los espacios urbanos- es
el gran reto del gobierno de lo urbano. La ordenacién inteligente y
sostenible de la ciudad se erige en el reto mas complejo de la Huma-
nidad en las proximas décadas.
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‘ Laura CASTILLO

Marca-Ciudad y mundo
digital. La creacion de
Capital Conversacional

alrededor de la
Marca Madrid

Directora General, Renovatio Comunicacion.

La capital de Espana debe gestionar su marca de tal manera que
aproveche Internet y los “social media” para aumentar su visibilidad
a nivel mundial, trasladando a los usuarios la idea de que Madrid se
trata de una ciudad global, atractiva, que esta de moda, excepcional
cultural y financieramente.

En “Las Ciudades Invisibles”, de Italo Calvino, Marco Polo relata sus
viajes por urbes fabulosas a Kublai Kan, magno emperador de los tarta-
ros. A este caudillo melancdlico, que ha comprendido que su ilimitado
poder poco cuenta en un mundo que marcha hacia la perdicion, un
viajero imaginario le habla de ciudades imposibles... Despina, bipolar
y poliédrica, representa el deseo para quien se acerca a ella, Ottavia,
colgada de una red y suspendida sobre un precipicio, simboliza la an-
gustia existencial, Leonia, urbe que se rehace cada dia...

Las ciudades, reales o inventadas, interesan a Calvino como gran
metafora de la creacion e interpretacion humana. Las ciudades, con sus
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sistemas arquitectonicos, sociales e ideologicos entrecruzados, son lo
que los hombres se hacen a si mismos, su manifestacion, su fenomeno-
logia. De ahi la tesis de Calvino de que todas las ciudades, las existidas y
por existir, se pueden imaginar y crear una vez que se conocen sus reglas
primordiales, subrayando la idea de que la ciudad moderna que busque
ser la ciudad perfecta debera esta “hecha de fragmentos mezclados”.

Cuarenta anos después de la publicacion de la obra del autor tran-
salpino, en un mundo hiperconectado, nuestra vida como ciudadanos
del mundo la vivimos ahora sumando fragmentos y vivencias proce-
dentes de dentro y fuera de la Red, lo cual nos lleva a un concepto
ligado a las marcas ciudad, el e-city branding, el City Branding 3.0 o
cualquier otra denominacion que se ajuste al concepto de web social.
En definitiva, una ciudad sera digital o no serd, ni siquiera se plantea
una separacion entre estrategias off y online.

Como corolario, parece indiscutible que la gestiéon de las marcas
ciudad en la actual sociedad del conocimiento conlleva retos impor-
tantes y oportunidades nuevas, que los gestores de la polis de siglo xx1
deben saber aprovechar, above y below the line. Las tecnologias de la
informacién y la comunicacién (TIC) permiten monitorizar de forma
objetiva y constante todo lo que se dice, rumorea, critica o alaba de tu
marca ciudad en sites y redes sociales, lo que, utilizando los recursos
y herramientas adecuadas, facilita realizar una gestion global, realis-
ta y eficiente de tu city-brand.

Y es que, como consumidores de informacién, de opiniones, de
conocimientos o de rumores sobre cualquier rincén del mundo, los in-
ternautas lo tienen tan facil como googlear el nombre de la ciudad para
tener datos de todo tipo sobre ella a un solo click. Pero también como
generador de contenidos, el usuario dispone cada dia de mas platafor-
mas y dispositivos que le permiten compartir contenidos, imagenes
e incluso sonidos de las ciudades que haya visitado o planee hacerlo.

En definitiva, y gracias a las TIC, el planeta ha acercado espacios y
tiempos de tal manera que cualquier observador neutral recibe todo
tipo de impactos informativos desde los medios mas diversos, cons-
ciente o insconscientemente. Y asi sucede también en lo geografico.



Internet, la generalizacion de los smartphones y la necesidad de viajar
de los individuos han tornado accesible el mundo en su plenitud. O
cuando menos, la posibilidad de viajar sin salir de casa.

Hoy, todas las ciudades se aparecen al ciudadano de a pie como sus-
ceptibles de ser visitadas gracias a ofertas de vuelos, establecimientos
hoteleros con suculentas rebajas, paquetes vacacionales, descuentos
de dltima hora... que tienen en la Red su medio de difusion princi-
pal, ya que, como senala el informe “La sociedad de la Informacion
en Espana 2013”, el 58% de las compras a través del ordenador no
estan planificadas de antemano, cifra que se eleva mas alla del 80% si
hablamos de mévil o tablet.

San Francisco, Reikiavik, Tokio, Moscu, Timbu, Dakar, Hanga Roa,
Sydney... miles de ciudades grandes y pequenias, bulliciosas o tranqui-
las, de los rincones mas dispares del planeta se sitian en el escaparate,
en una furiosa competencia interterritorial, en irénico contraste con
la idea de “aldea global”. Ante esta oferta desmedida, las ciudades
necesitan, cuando menos, un claim que las identifique, un enorme
cartel de nedn que las haga destacar sobre las demas, una promesa de
sensaciones culturales, sociales, patrimoniales, religiosas, financieras,
de seguridad, deportivas... que la diferencien del resto y que la hagan
no sélo apetecible, sino recomendable.

Cosmovision caleidoscdpica

Y esta cosmovision compleja y caleidoscdpica, con el foco sobre
el usuario como receptor y generador de contenido, lejos de asustar
o preocupar a los gestores de una marca-ciudad, puede y debe ser
aprovechada, ya que aporta un activo tan importante como informa-
cidn sin filtrar sobre el target, la posibilidad de interactuar con él a un
coste asumible, generar notoriedad propia... Una meditada estrategia
de social media garantizara, en términos econémicos, el mayor ROI
posible a dicho plan de comunicacion offline, entendiendo ROI como
la métrica que nos permita controlar de la forma mas exacta posible
el retorno de la inversion realizada.
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Todo dentro de una buena estrategia de city-branding, que englobe
los valores diferenciadores de cara a todo tipo de visitantes, pero con
un componente aglutinador de identidad, que enorgullezca asimis-
mo a sus habitantes, de tal manera que se sientan felices de vivir en
su ciudad, que sientan como propios los atributos y caracteristicas
singulares de su entorno.

Como senala el economista y consultor Manuel Escourido, “cuando
avanzamos en el concepto de ciudad, partiendo de la identificacién
con una organizacion de gestion publica que provee y presta un am-
plio conjunto de productos y servicios a diferentes publicos objetivo,
el nimero de indicadores y la problematica asociada a los mismos di-
ficulta en gran medida la evaluacion global de la gestion de la ciudad.
Ello obliga a traspasar, cada vez mds, dicha valoracion a la opinion,
decision y eleccion que sobre ella hagan los target a los que la ciudad
se dirige”.

Por eso, sefiala Escourido, “es aqui donde la marca ciudad cobra una
importancia cada dia mayor, pudiendo considerarse su valor como un
indicador de la gestion publica que se lleva a cabo desde los gobiernos
municipales, puesto que recoge, de forma conjunta la evolucion de
dichas opiniones, decisiones y elecciones de los publicos objetivos, a
través de las variaciones en el mismo.” Y, hoy dia, como deciamos, es el
ciberespacio quien capitaliza estas opiniones de los usuarios y clientes
de una marca ciudad: webs de comentarios y, sobre todo, redes socia-
les constituyen el tensidometro que mide, filtra y controla las opiniones
que sobre una ciudad y sus gestores tienen los usuarios. Es lo que se
ha venido en llamar flujo de capital conversacional (Kcv), que, como
explican Cortina, Brustenga y Gongora (2011), pone el acento en uno
de los aspectos clave en cualquier tipo de relacion: las emociones.

Este nuevo tipo de transaccion conversacional, basada en encuen-
tro e intercambio de lenguaje, es mas que un intercambio frio de in-
formacion. Es un intercambio de emociones y creacion de nuevas
realidades y retos colectivos. El lenguaje crea el futuro, asi ha sido
siempre, por ejemplo, no se hubiera podido pasar de los poblados a las
ciudades sin un avance del lenguaje. Y la conversacion, marco donde



se desarrolla el lenguaje y base del capital social, es mas poderosa de
lo que solemos creer, ya que si, como profesionales del marketing,
proveemos a los consumidores de valiosa moneda conversacional, al
hacerles participes de experiencias sobresalientes y significativas que
les ayudan a definir quiénes son y dénde estan, conseguiremos que los
consumidores hablen positivamente de estas experiencias y que, por
extension, este boca-a-boca se mantenga vivo.

Asi, y por recapitular, una gestion eficiente de estos recursos online,
de este flujo de capital conversacional, de acuerdo con el resto de la
estrategia, contribuira al éxito de la imagen y marca de una ciudad,
algo que resulta indispensable para que esta sea percibida como algo
unico, diferente y atractivo por los diferentes publicos objetivos. Y
dentro de este target, por si no ha quedado claro mas arriba, no solo
se incluye a viajeros y turistas de a pie, sino también a empresas de
capital extranjero, u otras comunidades, y multinacionales a la que,
gracias a esta estrategia, se les ha proporcionado combustible para que
tengan muy en cuenta tu ciudad como destino ideal para sus intereses.

Motores capitales

El reputado creativo Bertrand Cesvet, en su obra “Conversational
Capital: How to Create Stuft People Love to Talk About’, escrito junto
a Tony Babinski y Eric Alper, habla sobre las ocho claves del capi-
tal conversacional, y que, sin matices, pueden asociarse a cualquier
marca-ciudad, por supuesto, a Madrid:

- El primer motor de este capital es el ritual. Los elementos rituales
resultan fundamentales, ya que son una parte esencial de cémo
los seres humanos creamos y formalizamos el significado.

- Exclusividad o como el usuario percibe la oportunidad de po-
seer/conocer algo tnico.

- Los mitos que forman las narrativas, que se convierten en parte
de la estructura misma de una experiencia de consumo, porque
proporcionan pistas importantes sobre lo que supone que esa
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experiencia significa para el usuario. Singularidad Sensorial Rele-
vante: Se trata de retar los sentidos del consumidor, ya que cuan-
do nuestros sentidos son impactados con algo extraordinario,
reconocemos una experiencia como especial y es mas probable
que hablemos de ella.

- Iconos: Son signos y simbolos que delimitan claramente una ex-
periencia con respecto a cualquier otra.

— Tribalismo: La idea de formar parte de una tribu con sus propias
reglas y elementos diferenciadores provoca en sus elementos leal-
tad y entusiasmo. Sucede en torno a todo tipo de marcas.

- Refrendo: Tiene lugar cuando un lider de opinién habla por el
usuario. Si una autoridad reputada elogia nuestra ciudad, de una
forma espontanea y genuina, el impacto favorable sobre la mis-
ma es enorme y cuantificable, al confirmar la relevancia de su
experiencia de consumo.

- Continuidad: El éxito del boca a boca es el resultado de la comu-
nicacion efectiva, el valor inherente a una experiencia y el apoyo
del consumidor.

Sin embargo, estas nociones bésicas no tienen razén de ser, o no se-
ran eficaces, como sefialan Joan Mundet y Michele Girotto, de la Uni-
versidad Politécnica de Catalunya, si no se apoyan en algunos factores
interrelacionados que no deben despreciarse: “un marco conversacio-
nal adecuado -constructivo, representativo, abierto y sistémico-, una
buena agenda de conversaciones de calidad —temas y retos clave del
colectivo que representa el territorio- y un alto nivel de competencias
conversacionales de las personas con responsabilidad en el territorio
y de los dinamizadores de estas conversaciones.

Madrid en la Red

En el caso concreto de Madrid, parece evidente que ha alcanzado,
tras los ultimos veinte afios de fuerte vitalidad econémica, el rango
de ciudad global, es decir, una posicién geoeconémica destacada en



relacién al resto de las ciudades a nivel mundial. El propio Ayunta-
miento de Madrid, en un estudio pormenorizado de 2011, destacaba
esta favorable evolucion experimentada desde 1996 hasta 2010, inclu-
so en el marco de la crisis econémica. No en vano, en Madrid radican
24 de las 35 empresas del IBEX.

Las métricas mas comunmente utilizadas respaldan esos datos:

- Lainversién extranjera directa, con una clara orientaciéon hacia
los servicios avanzados a las empresas, incluido el financiero.

— Su eleccion como destino mundial de conferencias y congresos
internacionales.

- Su destacada posicién en los rankings de ciudades mas popu-
lares, basados en su mayoria en puntos clave como Economia
y mercado laboral, Transporte y comunicaciones, Sociedad del
Conocimiento y calidad de vida.

Desde el propio Ayuntamiento madrilefo, con el Plan Estratégi-
co de Posicionamiento Internacional de la Ciudad de Madrid (2012
-2015), se sigue trabajando para mejorar estas cifras, analizando forta-
lezas y debilidades, donde se alude indirectamente a una de las claves
del capital conversacional sefialadas mas arriba, destacando la impor-
tancia de buscar herramientas que permitan “poner de moda Madrid”
y que no requieran de grandes inversiones.

Hoy es dificil encontrar un medio mas rentable y eficaz que Internet
y las nuevas tecnologias, dando por hecho, ademas, que una inteligen-
te campania viral puede resultar mas efectiva que una gran campana
internacional. Maxime cuando Madrid no vende nada, sino que dispo-
ne de atributos mas que suficientes sobre los que generar interaccién
y conversacion con los usuarios: el Real Madrid, el Paseo del Arte en
el corazén mismo de la ciudad, transporte publico de primer orden,
gastronomia de calidad para todos los bolsillos... y los esfuerzos por
convertir la capital en una Smart City plena, en una ciudad que usa
las tecnologias de la informacién y las comunicaciones para hacer que
tanto su infraestructura critica, como sus componentes y servicios
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publicos ofrecidos sean mds interactivos, eficientes; y los ciudadanos
puedan ser mas conscientes de ellos.

En definitiva, dentro de este mundo globalizado en el que cualquier
accion tiene repercusion inmediata, hacer y vender Madrid como una
ciudad de primer orden, comprometida con su entorno, tanto desde
el punto de vista medioambiental como en lo relativo a sus elementos
culturales e histéricos.

Se trata, por resumir, de apostar por el Internet de las Cosas para
corregir la imagen, errénea o no, que el visitante pueda tener a veces
de Madrid como marca-ciudad poco consolidada frente a sus rivales
mas destacados: Londres, Berlin, Paris... De implantar y difundir la
idea de que la capital de Espafa es una ciudad sin complejos, ex-
cepcional cultural y financieramente. Una ciudad on fashion que no
puedes perderte.



‘ Fernando PRADO

La reputacion de Madrid
en la opinion publica
del G8

Socio Director, Reputation Institute Latinoamérica e Iberia.

El mundo ha cambiado para las ciudades. Ahora viven y se mueven
en otro global y competitivo. El nuevo entorno exige también a las ciu-
dades nuevas maneras de diferenciarse en él a través de una poderosa
imagen de marca capaz de transmitir sus valores diferenciales y su
promesa. Esto es algo que las empresas vienen haciendo hace ya algiin
tiempo, pero solo muy recientemente las urbes. Su preocupacion por
la marca-ciudad y su reputacion es casi una novedad.

Y, sin embargo, esta preocupacién es todo menos baladi. Una
solida imagen de marca -lo mismo para una empresa, una insti-
tucién, un territorio o una ciudad- ayuda a construir su reputa-
cién entre sus grupos de interés (stakeholders). Detengamonos un
momento en comprender como opera la imagen de marca. En la
mente de los stakeholders de una ciudad —por ejemplo, de Madrid-
la imagen de marca funciona como un atajo. Expresado en térmi-
nos econdémicos, una poderosa y sélida marca-Madrid reduciria los
costes de transaccién de todos sus stakeholders (turistas, inversores,
multinacionales, reguladores internacionales, gobiernos, etc.), lo
que facilitaria y agilizaria las decisiones sobre todo lo relacionado
con Madrid.
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Piénsese en una ciudad posicionada en el imaginario colectivo
como un atractivo destino turistico. Sin duda, le resultara mucho mas
facil que a otra que no lo esté tanto atraer visitantes e incrementar
ingresos por esta via. Es lo que ocurre con Nueva York en relacion
a Detroit o a Berlin en relacion a Bonn. Piénsese ahora en otra ciu-
dad percibida como un lugar seguro para invertir. Esta circunstancia
facilitara atraer capital, talento y acceder a unas mejores condiciones
de financiacion en los mercados internacionales. No es una cuestion
menor. Las ciudades también compiten por obtener las mejores cali-
ficaciones por las entidades de rating internacionales. La mejora en la
calificacion de la deuda soberana espaiola es una prueba concluyente
de la trascendencia de una “buena percepcién’.

La Economia de la Reputacion

Vivimos en la Economia de la Reputacion, un marco de actuacion
en el que las percepciones de los stakeholders —esto es, la buena o mala
reputacion que transfieren a una ciudad- influyen en las actitudes y
comportamientos hacia ella. A su vez, estas actitudes y estos compor-
tamientos inciden de manera directa en el Producto Interior Bruto
(PIB) de una ciudad. Razén necesaria y suficiente para preocuparse
por la reputacion y gestionarla con un enfoque estratégico: esto es,
vinculandola con su marca-ciudad.

No obstante, la marca-ciudad no es algo ni simple ni facil de apre-
hender. La marca-ciudad es el compendio de una gran variedad de
factores de naturaleza muy diversa que, entremezclados, crean la
personalidad de una ciudad y unas percepciones internacionalmente
aceptadas. En la mente de los stakeholders, la reputacion se construye
a partir de una multitud de factores de naturaleza muy variada: los hay
factuales y ficticios, pero también tangibles e intangibles. De alguna
manera, todo se entremezcla, en parte como resultado de las distintas
vias a través de las cuales una persona se forma su percepciéon de una
ciudad. Tres principalmente: su experiencia directa, la propia comu-
nicacion de la ciudad y la opinién de terceros, sobre todo los media



en su expresion mas amplia. Solo faltan los estereotipos referidos a esa
ciudad presentes en el imaginario popular. Todos estos inputs acaban
generando la personalidad de una ciudad y unas percepciones inter-
nacionalmente aceptadas.

Lo verdaderamente complejo —o paraddjico, si se prefiere- es que
no siempre estas percepciones se corresponden con la realidad, como
tendremos ocasidon de comprobar mas adelante cuando analicemos la
reputacién de Madrid.

Por supuesto, construir una sélida y consistente marca-ciudad en
una tarea sumamente compleja. Para empezar, la reputacién nunca
es propiedad del objeto de esa reputacion (una ciudad, un pais, una
institucion, una persona, etc.), sino de quien se la otorga. A nivel
agregado, pertenece al conjunto de los individuos que conforman
cada grupo de interés (turistas, inversores...) y a nivel particular, a
cada uno de nosotros. Con toda seguridad, usted, lector, tiene una
opinién formada —con independencia de lo sofisticada que sea— de la
reputacién de Madrid.

En este sentido, merece la pena insistir en dos cuestiones clave en
cualquier proceso de gestion de la reputacion de una ciudad. Por una
parte, el necesario conocimiento de los stakeholders a los que quiere
dirigirse de manera preferente una ciudad (seleccionados por su capaci-
dad de influencia o prescripcidn) y por otra, el posicionamiento sobre el
que una ciudad quiere apalancar su imagen. Puede resultar obvio, pero
no esta de mas insistir en que los andamios de una buena reputacién
pasan por reconocer y conocer las expectativas de quienes se quiere que
nos consideren como una ciudad reputada. Responder de una manera
adecuada a estas dos cuestiones es esencial para definir la oferta diferen-
ciada de una ciudad, aquello en lo que se va a basar su posicionamiento.

La eleccién del posicionamiento es, pues, una cuestion muy deli-
cada y en la que debe ponderarse tanto el corto plazo (las necesida-
des tacticas del momento) como el largo plazo (la visidn estratégica
que queremos para una marca-ciudad). Aun siendo cruciales, no son
los unicos factores criticos en la construccién de una marca-ciudad
consistente. También resultan esenciales el alineamiento interno en
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la formulacion de los valores de la marca-ciudad y el alineamiento
externo en su comunicacion.

El primero resulta basico para garantizar el apoyo de los ciuda-
danos a su marca-ciudad: a fin de cuentas acaban siendo siempre
sus mejores embajadores (un taléon de Aquiles frecuente en muchos
posicionamientos y que esta en la raiz de sus fracasos). De aqui que
resulte insoslayable que en el proceso de decision de una marca-ciu-
dad participe el mayor numero posible de representantes de su tejido
civil. De lo contrario, sus responsables podran enfrentarse al riesgo
de desafeccion de la ciudadania ante un posicionamiento carente del
necesario consenso.

El alineamiento externo resulta imprescindible para gestionar la
pluralidad de todas las voces que tienen algo que decir -y que de
hecho lo dicen- sobre una marca-ciudad. Para conseguirlo es necesa-
rio implementar canales transversales que aseguren esta “voz comun”
por encina de personalismos e intereses particulares.

El modelo City RepTrak®

En Reputation Institute hemos desarrollado un modelo especifico
para gestionar la reputacion de las ciudades: el City RepTrak® (véase
Figura 1). Este modelo, mide y evalta la reputaciéon de una ciudad en
tres niveles diferentes.

En el primero se mide la Confianza, Estima, Admiracion y Buena
impresion que despierta una ciudad en cada uno de sus diferentes
stakeholders. En un segundo nivel, el modelo racionaliza lo que en
el primer nivel no es mas que una pulsién emocional a partir de
la evaluacion de 13 atributos de la reputacion (Ciudad bella, Estilo
de vida, Entorno econémico, Entorno politico/institucional, Bienestar
social, Infraestructuras, Lideres respetados, Estabilidad financiera,
Calidad de productos y servicios, Sede empresarial, Tecnologia e inno-
vacion y Seguridad), que posteriormente el algoritmo del modelo
RepTrak® agrupa en tres dimensiones (en el caso del City RepTrak®
éstas son las siguientes: Nivel de desarrollo, Calidad de Vida'y Calidad



Institucional). El tercer nivel de analisis correlaciona los anteriores
atributos con una serie de comportamientos favorables (Trabajar en
la ciudad, Vivir e Invertir en ella, Visitarla y Comprar sus productos
y/o servicios).

En base a este modelo, en Reputation Institute hemos estudiado
la reputacion de Madrid (ademds de otras 99 ciudades de todo el
mundo) en un ambito geoestratégico de vital importancia tanto para
su marca-ciudad como para su reputacién, como es los paises que
forman el G8 (Alemania, Canadd, EEUU, Francia, Italia, Japén, Reino
Unido y Rusia).

A continuacion ofrecemos un amplio resumen de las principales
conclusiones del estudio sobre la reputacién de Madrid realizado en
2013 a partir de una muestra de mas de 22.000 encuestados [pubico
general] en los mencionados paises del G8.

La reputacion de Madrid en el G8

En términos globales, lo primero que llama la atencién es el discreto
puesto que Madrid ocupa entre las 100 ciudades analizadas en nuestro
estudio City RepTrak® Pulse 2013: el 25.° (Diagrama 1). Con un Pulse
(el indicador de nuestro modelo que mide la confianza, admiracion,
respeto y buena impresion que despierta una ciudad) de 71.04 puntos
sobre 100, Madrid esta por detras de otras capitales a las que deberia
considerar como sus competidores naturales y que necesariamente
deberian servir de set de referencia, como Londres (9.°), Paris (22.°
puesto), Roma (25.°) y Berlin (35.°).

Un segundo dato llamativo es la apreciable recuperaciéon de su repu-
tacion respecto a los niveles alcanzados en 2012 (68,28 puntos Pulse,
casi 3 puntos menos). Una mejora que le ha permitido a Madrid pasar
en la escala de fortaleza de la reputacion de nuestro modelo desde una
posicion “Moderada” a otra “Fuerte/Robusta” (si bien en su tramo
mas bajo).

En lo que al perfil reputacional de Madrid se refiere, y consideran-
do las tres dimensiones basicas del modelo City RepTrak® (Calidad
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institucional, Calidad de vida y Nivel de Desarrollo), Madrid destaca
entre los ciudadanos del G8 por sus atributos mas soft, aquellos vin-
culados a la dimensioén Calidad de vida, especialmente en dos de sus
tres variables, como son la belleza de su paisaje urbano y su lifestyle
(ocio, gastronomia, etc.). Resulta llamativo, por otra parte, que la ter-
cera variable de esta dimension (la percepcion de Madrid como una
ciudad segura para sus habitantes y visitantes) tenga una valoracién
claramente inferior que las otras dos, registrando una pérdida, en
términos absolutos, de 0.5 puntos y de un 0.7%, en términos relativos,
respecto a 2012 (al contrario que belleza del paisaje urbano y lifestyle,
que registran mejoras porcentuales del 0.9 y 3.7, respectivamente).

Esta circunstancia —la sobrevaloracion por el G8 de los atributos
mas soft— confiere a Madrid una reputacidn en exceso polarizada
en torno a una de las tres dimensiones (Calidad de vida) de nuestro
modelo.

El Diagrama 2 recoge en cada uno de sus ejes la media Pulse de los
atributos que componen las dimensiones del modelo City RepTrak®y el
tridngulo que forman. Como puede verse, uno de los vértices (el corres-
pondiente a la dimension Calidad de vida) tiene un valor claramente
superior a los otros dos. Si bien esta dimension es también la mas valo-
rada por los encuestados en nuestro estudio (recuérdese que el target es
Publico general), en el caso de Madrid hay una clara desviacién al alza
en esta dimension respecto a la media de las 100 ciudades analizadas.

Es probable que Madrid “sufra’, de alguna manera, un endoso del
perfil reputacional de nuestro pais, también anclado en las variables
mas soft y también escorado hacia la misma dimensién que la de su
capital. Pero tampoco hay por qué descartar otras razones de natu-
raleza doméstica, como el impacto generado por la crisis econémica
y la mala percepcion trasmitida (referida al conjunto de nuestro pais
pero con excesiva frecuencia personalizada en imagenes tomadas en
Madrid) en medios muy influentes en la opinién publica global.

El hecho incontestable es, en todo caso, el deterioro en la percep-
cion de la ciudadania del G8 de las dimensiones Calidad Institucional
y Nivel de desarrollo, y la mejora de Calidad de vida, como se aprecia



en el Diagrama 3. Por otra parte, no hay que dejar de destacar que con
respecto a 2011, el primer afo de la serie historica de nuestro estudio
City RepTrak®, la pérdida acumulada en estas tres dimensiones es de
7,7y 3 puntos porcentuales, respectivamente.

La visién global de las 13 variables de nuestro modelo analizadas
refuerza lo anterior. En conjunto, la reputacién de Madrid pierde
posiciones en siete variables (en su mayoria, atributos hard), gana en
cinco y permanece estable en una (Diagrama 4). Los atributos Entor-
no economico y Lideres respetados (es incontestable el efecto aqui de
los numerosos casos de corrupcion a escala nacional aireados por la
prensa internacional) son los mas perjudicados en las valoraciones de
los ciudadanos del G8, con perdidas, respectivas, de 5.5y 3.6 puntos
porcentuales. Retrocesos mas modestos registran las variables Cali-
dad de productos y/o servicios (-1.6%), Seguridad (-0.7%), Estabilidad
financiera, Entorno politico y social (-0.3%) y Bienestar social (-0.2%).

En el lado opuesto, y ademas de los atributos Estilo de vida y Ciu-
dad bella, los ciudadanos del G8 mejoran la percepcion de otros tres:
Infraestructuras (+3.2%), Cultura (+2.0%) y Sede empresarial (+0.8%).
Unicamente el atributo Tecnologia e innovacién permanece estable.

Por paises, Rusia es quien mds admira a Madrid (véase Diagrama
5.1). Sus ciudadanos la conceden 82.39 puntos Pulse, algo mas de 11
que la media del G8. En cambio, los japoneses son quienes menos
estima sienten por Madrid (53.01 puntos Pulse, 18 puntos menos que
la media del G8). En lo que a las dimensiones de la reputacion se
refiere, Italia es el pais del G8 que mejor valora (véase Diagrama 5.2)
el Nivel de desarrollo (68.38 puntos), y la Calidad institucional (68.37
puntos), mientras que Alemania (véase Diagrama 5.3) hace lo propio
con Calidad de vida (80,59 puntos). En los tres casos, los japoneses
son los ciudadanos del G8 que menos puntuacion conceden a Madrid
(46.60, 49.55 y 65.04 puntos, respectivamente, en las mencionadas
dimensiones).

Estas percepciones tienen su prolongacion en los comportamientos
asociados (véase Diagrama 6), que también corroboran la imagen de
una ciudad mas orientada al disfrute que a los negocios. Asi, los dos
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comportamientos, de los cinco analizados, mas favorables a Madrid
son Visitar la ciudad y Comprar sus productos y/o servicios, con incre-
mentos respecto a 2012 de 3.3 y 1.3 puntos porcentuales, respectiva-
mente. Al contrario, Madrid pierde encanto como ciudad para Traba-
jar, Invertir e, incluso Vivir (casi con toda seguridad como resultado
de la baja valoracién de la variable Seguridad), con descensos respecto
22012 de 2.4, 2.2 y 0.9 puntos porcentuales, respectivamente.

Madrid vs. set de referencia

;Qué ocurre cuando comparamos la reputaciéon de Madrid con la
media de un set de referencia formado por Paris, Londres, Roma y
Berlin, ciudades con las que compite en muchos dambitos esenciales
para su posicionamiento? En este hipotético ranking (véase Diagra-
ma 7), Madrid figuraria en cuarta posicién con 71.04 puntos Pulse,
solo por delante de Berlin (68.25) y por detras de Roma (71.9), Paris
(72.53) y Londres (74.44).

Sila comparacion se lleva al campo de las tres dimensiones analiza-
das puede apreciarse con toda nitidez el perfil escorado de la reputa-
cion de Madrid al que antes aludiamos. La tinica dimension equipara-
ble es, precisamente, Calidad de vida, si bien la puntuacion de Madrid
esta 3 puntos porcentuales por debajo de la del set. La distancia se
agranda hasta triplicarse y casi cuadriplicarse en relacion con las otras
dimensiones, con retrocesos para Madrid de 10 puntos porcentuales
en Calidad institucional y de 11 puntos en Nivel de desarrollo.

El analisis de cada una de las 13 variables reputacionales del modelo
City RepTrak® descubre un panorama similar al de las dimensiones
(véase Diagrama 8). En todas “pierde” Madrid, que sélo “resiste” el
enfrentamiento en los atributos mas soft, como son Estilo de vida 'y
Ciudad bella (-1.65 y -2.25 puntos porcentuales, respectivamente).
Estabilidad financiera, Lideres respetados'y Entorno politico y social son
las tres variables en las que Madrid se muestra mas débil respecto al
set, con caidas de 15.73, 12.03 y 11.37 puntos porcentuales, respec-
tivamente.



La paradoja de Madrid

;Tiene Madrid un problema de percepcién internacional, al menos
anivel del G8? Claramente, si. La percepcidon de Madrid no se corres-
ponde con su realidad. Este es un grave problema, pues afecta a la
competitividad de su marca-ciudad, cuya gestion exige un amplio y
generoso consenso de todas las partes involucradas, tanto publicas
como privadas.

Madrid necesita comunicar su realidad econémica, empresarial e
institucional para mejorar las percepciones en los atributos mas débi-
les. Estas medidas tacticas necesariamente tienen que enmarcarse en
un proyecto mas ambicioso y de largo alcance orientado a (re) defi-
nir un posicionamiento de marca-ciudad que capitalice sus fortalezas
reconocidas (las mas soft de nuestro modelo de reputacion) “ancladas”
en un realidad todavia ni percibidas en su justo término.

Cierto, a Madrid se la admira, pero no por aquellas variables que
construyen una marca-ciudad solida y sostenible en el tiempo. Madrid
es la sede central de numerosas empresas globales que son lideres
en su sector de actividad. Su contribucién al PIB nacional es el mas
importante de todas las autonomias del Estado. La crisis econémica,
sin menospreciarla, no ha golpeado con tanta dureza como en el resto
del pais y los indices de recuperacién de la actividad son los mejores
a escala nacional.

Y sin embargo nada o muy poco de todo lo anterior se advierte ni
en las percepciones ni en las evaluaciones de los ciudadanos del G8.
Mas bien lo contrario. Afo tras afio desde 2011, la percepcidn del
Nivel de Desarrollo y Calidad Institucional de Madrid registra cai-
das (un acumulado en el periodo de 7 puntos porcentuales en ambas
dimensiones).

Este divorcio de la realidad de Madrid y su percepcién internacional
estd lastrando la competitividad no solo de su marca-ciudad sin tam-
bién de sus empresas. Con frecuencia, la receta con la que se afronta
situaciones parecidas (la reputacién de Espafia también tiene su parti-
cular paradoja) pasa por aumentar la inversion publicitaria, promover
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el turismo o apostar por megaeventos que garanticen el interés media-
tico del pais (unas Olimpiadas, etc.). Rara vez, el compromiso de todos
los agentes involucrados en la marca-ciudad se construye sobre la base
de una planificacion estratégica que sume esfuerzos publico-privados.

;Como puede superarse esa paradoja? Creo firmemente que ha
llegado la hora de actuar, de promover una iniciativa coordinada
publico-privada y de otras instituciones de la sociedad civil madrilefia
para desarrollar y promover, interna e internacionalmente, la “Mar-
ca Madrid” y fortalecer el “made in/by Madrid” Ante todo hay que
desarrollar un posicionamiento comun para Madrid que aporte un
mensaje diferenciador y positivo alrededor del cual las instituciones
y empresas madrilefias construyan su propia comunicacion, aportan-
do coherencia y consistencia hasta ocupar un espacio definido en la
mente de los consumidores y ciudadanos de otros paises.

Madrid esta ante el reto de formular una nueva visién de su marca-
ciudad. De como sea capaz de aunar voluntades y esfuerzos depen-
dera, en buena medida, que resuelva su paradoja y ocupe el lugar que
le corresponde, por realidad y potencialidades, en la Economia de la
Reputacion.
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