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INTRODUCCION

En un escenario de constante competencia y fruto de la globalizacion aparecen numerosos
cambios sociales y tecnoldgicos, a los que no sélo las empresas deben hacer frente para mantener
0 mejorar su cuota de mercado. También las ciudades tienen que ser capaces de anticiparse a los
cambios del entorno para poder posicionarse en el mapa global y asi venderse como el producto
que son. La gestién de city marketing y el branding de la ciudad hoy son una realidad que esta de
moda.

Para que una urbe pueda competir en este nuevo escenario de manera eficiente y logre
satisfacer las necesidades de los usuarios, debe buscar su identidad, potenciar sus singularidades
y tener una gran oferta cultural, laboral y calidad de vida. EI marketing de ciudades nace a partir
de la necesidad de posicionar a un lugar en el mapa global, dotandolo de la suficiente
competitividad, identificando las necesidades de los residentes, visitantes e inversores,
definiendo el mercado objetivo y disefiando el producto ciudad con los servicios idoneos para
colocarlo en un lugar privilegiado en la mente del consumidor.

Para hacer frente al dinamismo del mundo actual deben combinarse las acciones de los
gobiernos locales y empresas, en un crisol multidisciplinario que engloba responsabilidad,
competitividad, desarrollo econémico y social, cohesion e integracion. Con el fin de otorgar
identidad propia a una localidad, la ciudad puede convertirse en un lugar capaz de atraer
visitantes, inversion exterior e incluso nuevos habitantes movidos por la calidad de vida que se
oferte.
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Con la aparicion del city marketing la gestién de la ciudad comienza a buscar el redisefio,
para presentar una imagen positiva internacionalmente, siempre con la participacion de los
ciudadanos ya que el sentimiento de pertenencia de éstos es el mayor eco que se puede conseguir
en la campafia promocional de un lugar.

No obstante, para poder conseguir los mejores resultados es necesario un trabajo
coordinado, que convierta a cada ciudad en un espacio de cohesion e integracion como dicta la
Unidén Europea. La Estrategia Territorial Europea se ajusta al objetivo comunitario de procurar
un desarrollo equilibrado y sostenible, especialmente mediante el refuerzo de la cohesion
econdmica y social.

El desarrollo sostenible incluye no s6lo un desarrollo econémico respetuoso con el medio
ambiente y que conserve para las generaciones futuras los recursos actuales, sino también un
desarrollo territorial equilibrado. El fortalecimiento de la investigacion, del desarrollo
tecnoldgico y de la innovacion; la mejora del acceso, del uso y calidad de las tecnologias de la
informacidén y de la comunicacion; la mejora de la competitividad de las PYME; la preservacion
y proteccion del medio ambiente o la inversion en educacién, formacion y aprendizaje
permanente son algunas de las metas que la Comisidén Europea ha marcado para el periodo 2014-
2020.

La politica de cohesion de la UE actia como catalizador para la obtencién de mas apoyo
financiero publico y privado, no s6lo porque obliga a los Estados miembros a contribuir a la
financiacion con sus presupuestos nacionales, sino también porque impulsa la confianza de los
inversores, a fin de responder a las diversas necesidades en materia de desarrollo de todas las
regiones de la Union. No so6lo centrandose en crecimiento econdémico sino en la integracion
social creando, como hemos dicho, un sentimiento de pertenencia y un lazo emocional entre la
persona y su lugar de residencia, el sector privado puede complementar las politicas de la UE
que abordan temas como la educacion, el empleo, la energia, el medio ambiente, el mercado
anico, y la investigacién e innovacion para conseguir un modelo de ciudad donde la calidad de
vida sea u distintivo.

Si hacemos un breve recorrido por el mapa actual, vemos que ciudades como Londres,
Nueva York o Amsterdam han conseguido posicionarse como “productos” con una identidad
Unica y atractiva que hace que se diferencien de las demas. Ciudades en su dia deterioradas,
desprovistas de servicios o0 sin recursos turisticos son hoy grandes centros de ocio 0 negocios.

Por todo ello, ademas de por razones quizd mas personales, en este trabajo hemos
pretendido mostrar las oportunidades que el marketing de ciudades ofrece a las autoridades
locales, habitantes, visitantes e inversores, en definitiva, a la ciudad.

Los objetivos que trataremos de alcanzar a lo largo de estas paginas, pueden resumirse en
los siguientes. En primer lugar, nuestra meta principal es conocer qué es el marketing de
ciudades, delimitar las caracteristicas del concepto, su evolucion a lo largo de los afios y
concretar su funcién en la gestion de las ciudades en un mapa cada vez mas globalizado. En
segundo lugar, pretendemos aproximar, de un modo genérico, las politicas europeas de
desarrollo sostenible integrado y los objetivos de la Comision Europea para conseguir lo que
denominan la “Smart City” desde una perspectiva de cooperacion y cohesion entre los territorios.
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En definitiva, pretendemos aunar el city marketing y su contribucion a las politicas
publicas europeas y definir el papel de gestion del marketing en el desarrollo de las ciudades y en
su correcta comunicacion para conseguir crear una “marca” ciudad atractiva para los posibles
publicos objetivo y ver cdmo esto ayuda a conseguir las metas europeas y el impacto que tiene
en la mejora del atractivo de un lugar.

Otro de nuestros objetivos es la definicion del modelo de negocio “Business
Improvement District”, su creacion, funcionamiento e iniciativas. Ademas, realizar un analisis
externo, delimitando las principales caracteristicas generales y especificas del entorno y el
mercado en el que opera la compafiia y para centrar el estudio de caso, se realiza un anélisis de la
ciudad como producto, dando a conocer los recursos y capacidades, detallando las oportunidades
que ofrece y las debilidades a las que hacer frente, sus atractivos y su potencial de
comercializacion. Por ultimo, con el estudio de la empresa elegida se muestran las iniciativas y
actividades que lleva a cabo en funcidon de su colaboracion con los objetivos de desarrollo
sostenible integrado y las herramientas de comunicacion gue utiliza para comunicar una imagen
positiva de la ciudad.

A partir de este planteamiento global, a lo largo este trabajo nos centraremos en analizar
el concepto de marketing de ciudades y, concretamente, como la empresa “Norwich Business
Improvement District” gestiona la pequefa capital inglesa.

La eleccion de esta empresa se justifica porque realicé las practicas del Grado alli, en una
ciudad que cuenta con multitud de encantos, para afirmar incluso que si tuviera que escoger una
ciudad del Reino Unido en la que vivir, Norwich seria una de mis primeras opciones. El modelo
de negocio “Business Improvement District”, desconocido en gran medida en Espafia y sus
iniciativas para la mejora continua de la ciudad, convierten a esta empresa en la idonea para un
estudio de caso que demuestre la colaboracion del marketing de ciudades, herramienta clave y
eje del desarrollo del trabajo en esta compafiia, en la consecucion de objetivos de desarrollo,
cooperacion entre diferentes entidades y mejora de la calidad de vida de los que alli residen.

La metodologia que empleamos para el estudio de este Trabajo de Fin de Grado es el
método del caso, técnica de aprendizaje activa que, una vez obtenidos y desarrollados los
conceptos tedricos que sirven de base para la investigacion, nos permite conocer y analizar el
modelo de negocio elegido. La informacion de la empresa objeto del estudio se confecciona
mediante la recogida de datos de la pagina web y de la base de datos de la propia organizacion y
mediante la experiencia adquirida en la compafiia tras los meses de préacticas que alli realicé.

Esta Memoria se estructura en tres partes, en la primera desarrollamos el marco
conceptual, en la segunda se describe el modelo de negocio “Business Improvement District” y,
por ultimo, en la tercera parte nos ocupamos de la parte empirica o estudio de caso objeto de este
Trabajo de Fin de Grado.

La primera parte engloba los dos primeros capitulos, el primero se ocupa del concepto de
marketing de ciudades, sus antecedentes y origenes de la introduccion de este concepto en la
ciudad para convertirla en un producto, los paralelismos que existen con la gestion empresarial y
ejemplos actuales de una exitosa utilizacion del city marketing.
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El segundo capitulo se centra en la utilizacién del marketing para gestionar un lugar, en el
contexto europeo actual, de forma que las iniciativas de marketing se adapten a las normas
europeas y se logren los objetivos comunitarios. Para ello es necesario adentrarse en la
legislacion actual que la Comision Europea propone en cuanto al desarrollo sostenible e
integrado de las ciudades para conseguir que un lugar sea accesible, eficiente y se ocupe y
preocupe por las necesidades de la sociedad.

Para su logro el city marketing se conforma como una herramienta capaz de crear una
gran ventaja competitiva y conseguir que un lugar sea el elegido por los consumidores como el
lugar en el que desean invertir, trabajar, visitar o incluso vivir.

El tercer capitulo compone la segunda parte del Trabajo, una aproximacion al modelo de
negocio “Business Improvement District”, su origen, desarrollo y las claves de su
funcionamiento. Este capitulo sirve de nexo para la introduccion del estudio del caso, la tercera
parte del presente documento, que contiene, a su vez, dos capitulos.

El capitulo cuarto, esta dedicado a la ciudad de Norwich, la ciudad como producto, sus
atractivos y su potencial de diferenciacion, seguido de un analisis del entorno general y una
pequefia aproximacion a la “Estrategia de Comunidad Sostenible” que la ciudad desarrolla
actualmente para que sus intereses converjan con los de la Unién Europea.

En el quinto y dltimo capitulo nos centramos en el anélisis del caso: el estudio de la
compafiia inglesa ‘“Norwich Business Improvement District”. La primera parte contiene la
informacidn general de la empresa, es decir, historia y origen, organizacion de la empresa y el
andlisis de sus competidores o alianzas. La segunda parte del capitulo engloba el analisis de sus
lineas de actividad e iniciativas dividiendo estan en funcion de la contribucién de cada una a los
objetivos europeos de desarrollo, cohesion y correcta comunicacion de la marca ciudad.

Para concluir el trabajo, el ultimo apartado hace referencia a conclusiones extraidas del
estudio de la empresa, asi como recomendaciones y futuras lineas de investigacion para el futuro.
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APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

En los altimos afios las ciudades han ido dando importancia a recursos y atributos que les
aportan diferenciacion y atractivos, capaces de favorecer su desarrollo, ademas de permitirles
competir de forma directa con otras localidades.

El posicionamiento de la marca ciudad en la mente del consumidor es, actualmente, el
objetivo principal de los gestores de las capitales mundiales para el desarrollo del turismo o la
inversion, entre otros factores. De este modo, el marketing se estd convirtiendo en un eje
fundamental para la competitividad de la ciudad y para la consecucion de las nuevas metas que la
ciudad se plantea.

La gestion de la ciudad para su conversion en un producto atractivo para el consumidor
hace que surja una nueva disciplina: el city marketing. Pues bien, este primer capitulo contiene
una aproximacion al concepto de city marketing, sus principales caracteristicas y objetivos, asi
como el papel fundamental que desempefia para el desarrollo de las ciudades. Creemos que
comenzar por analizar el origen del concepto es fundamental para entender su utilidad actual y su
implementacién en la ciudad, ademas de su uso en diferentes organizaciones para potenciar una
imagen de marca diferenciada del lugar.

Incluye también, la descripcion de la gestidn actual de la ciudad y la comunicacion del
posicionamiento elegido con la finalidad de aumentar la inversion, el turismo y la calidad de
vida, entre otras de las caracteristicas que un destino puede ofrecer tanto a locales como a
visitantes.

Finalmente, se incluyen ejemplos del uso exitoso del marketing de ciudades en diferentes
capitales.
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CAPITULO 1

1.1. El city marketing. Antecedentes y justificacion.

Antes de adentrarnos de lleno en el analisis del marketing de ciudades, consideramos
necesario recordar el concepto genérico de marketing. Para ello echamos mano de la definicidn
de la American marketing Association (AMA) al decir que marketing es un “proceso directivo
que trata de la creacion de ideas, bienes y servicios y la determinacién de la distribucion, precio
y comunicacién mas adecuados, de tal forma que se promuevan intercambios entre una
organizacion y unos individuos, satisfaciendo los objetivos de ambos”.

Por su parte, el gurt del marketing, Philip Kotler define marketing como “aquella técnica
de administracion empresarial que permite anticipar la estructura de la demanda del mercado
elegido, para concebir, promocionar y distribuir los productos y/o servicios que la satisfagan y/o

estimulen, maximizando al mismo tiempo las utilidades de la empresa”.

A partir de dicho concepto y considerando su aplicacion a la ciudad* como producto,
podemos concretar que el marketing de Ciudades es un proceso de gestion de los atributos
propios de un lugar que pueden estimular el mercado, que van desde el patrimonio hasta la
cultura propia de la ciudad y la comunicacién de los mismos convirtiendo a la ciudad en un
producto capaz de satisfacer las necesidades del consumidor. Ello sin perjuicio de que en un
apartado posterior volvamos sobre la definicion de city marketing, para hacer un analisis mas
exhaustivo de este concepto, clave en este Trabajo Fin de Grado.

La conciencia de gue una ciudad debe comunicar de la misma manera que una empresa
los valores relevantes y Gnicos que puede ofrecer a clientes, inversores y visitantes, asi como las
caracteristicas que la diferencian de las demés ciudades, se manifiesta de forma clara en los
ultimos afios.

Las nuevas formulas de gestion de las ciudades son fruto de la evolucion de la demanda,
la combinacion de fendmenos sociales, economicos, tecnologicos y politicos, que obligan a
entidades publicas y privadas a adaptarse en la mayor medida posible a un mercado cada vez mas
complejo y a las necesidades y exigencias del nuevo consumidor en base a los productos o
servicios concretos que demanda.

A partir de estas consideraciones iniciales, nos adentramos a continuacion en analizar los
diferentes factores que han contribuido a la aparicion del marketing de ciudades. Siguiendo de
forma similar a Benko (2000) y a Elizagarate Gutiérrez, V. (2008) podemos concretar dichos
elementos en: los procesos de internacionalizacién y globalizacion, el valor de la ciudad y la
estrategia europea hacia el concepto ciudad. Nos ocupamos a continuacién de cada uno de estos
factores.

! Consideramos el concepto de ciudad aportado por la RAE al decir que es un “conjunto de edificios y
calles, recogidos por un ayuntamiento y cuya poblacion densa y numerosa se dedica por lo comdn a actividades no
agricolas”.

12



APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

1.1.1. Internacionalizacion y globalizacion.

Las altimas décadas del siglo XX se caracterizan por los cambios sociales, econémicos y
politicos que se han producido a nivel internacional.

El concepto de globalizacion ha quedado patente en la literatura desde finales del siglo
XX (Clark y Lund, 2000). El desarrollo de la internacionalizacion integra la produccién y los
sistemas de distribucion, lo que puede considerarse clave de la globalizacion. La habilidad de
algunas regiones de participar en la economia de la informacién, basada en la tecnologia de las
comunicaciones y la informacién (TIC), ha supuesto el factor clave de su desarrollo econémico
en el mundo moderno (Castells, 1993).

Las actividades se internacionalizan gracias a la eliminacion de multiples fronteras, el
crecimiento econdmico se intensifica en muchos puntos del mapa global, dando de esta forma a
las ciudades una gran importancia como motores de la economia y fuentes de ventaja
competitiva para los paises. Los mercados comunes y las zonas econdmicas, junto con la gran
importancia otorgada a la comunicacion favorecen un proceso de urbanizacion que trae consigo
transformaciones en la forma de administracion de la ciudad.

Anteriormente la ciudad se planteaba de forma casi exclusiva el crecimiento urbano y la
gestion de las principales areas industriales con el objetivo de mejorar la economia local. Tras la
crisis energética de 1973, se produjo una alteracion tan significativa, que tanto el sistema
productivo como el sistema urbano entraron en fase de reestructuracion.?

Este hecho supone el inicio en los cambios de la gestion urbana, haciendo hincapié en la
sociedad y en la reestructuracion de la ciudad. Se incrementan los flujos de informacién, los
servicios financieros y el turismo. La tecnologia y la innovacion se convierten en el eje de las
politicas de desarrollo urbano, politicas que debido a la globalizacion y al incremento de la
competencia deben trasladarse de forma efectiva al consumidor para lograr captar su atencion.

Muchas ciudades seleccionan una serie de estrategias de promocion y city marketing para
posicionarse en un nicho de mercado que ofrezca beneficios en la economia a nivel mundial
(Wegener, 1995), mostrando todos y cada uno sus atractivos, lo que en palabras de Friedman
(1986), significa usar los “puntos basicos” para articular un mercado de produccidon que se
especialice en areas o0 sectores en los que cada ciudad maximice el uso de sus recursos y por
consiguiente, sus beneficios.

La internacionalizacion de empresas se produce de forma paulatina gracias, también, al
progreso en los sistemas de transporte y el consiguiente acercamiento de los mercados. Ciudades
con estructura empresarial especializada y proximas a los ejes de rutas internacionales
(Elizagarate, 2008) aprovecharon su situacion privilegiada para lograr un posicionamiento
especifico.

2 Precedo, Orosa y Miguez; De la planificacion estrategica al marketing urbano: hacia la ciudad
inmaterial, Revista EURE, Vol.36, n° 108, 2010, pag. 7.

13



CAPITULO 1

Ejemplo claro de ello es Dublin®, la capital, situada en la costa este de Irlanda, ha
experimentado una gran expansion en el sector de la electronica e informatico y del sector de los
servicios internacionales (produccién de software y servicios financieros). La disposicion de
conexiones internacionales y el desarrollo de servicios especializados como el Centro de
Servicios Financieros en los Docklands, el Parque Digital Nacional y el Distrito Digital ha
conseguido atraer a diferentes multinacionales de alto contenido tecnoldgico e I1+D+i (Altuzarra
y otros, 2008).

Desde principios de los afios 90 la economia irlandesa ha experimentado grandes cambios
que han impactado de forma Ilamativa en los ratios econdmicos de crecimiento de Irlanda hasta
el punto de conseguir apelativos como “Europe’s tiger economy”, “Celtic Tiger” o “emerald
tiger”. El nombre del “Tigre Céltico” se debe a que los ratios de crecimiento de Irlanda, que
podemos observar en la tabla 1.1., se asemejan a los niveles de los cuatro “Tigres Asiaticos™:
Corea del Sur, Taiwan, Hong-Kong y Singapur.

Tabla 1.1. Crecimiento del PIB en Irlanda.

ANO PIB (miles de euros) PIB per capita Cambio en el porcentaje annual del PIB
1995 41.502 11.525 1995-1996 7,8%
1996 44,719 12.333 1996-1997 10,8%
1997 49.564 13.538 1997-1998 8,6%
1998 53.830 14.529 1998-1999 10,8%
1999 59.671 15.933 1999-2000 11,5%
2000 66.511 17.563 1995-2000 9,9%

Fuente: National Income and Expenditure: First Results for 2000 (p. 3). Dublin: Central Bureau of Statistics, Ref. 141/2001.

Los factores a destacar, que han contribuido a conseguir este crecimiento son: la
inversion en infraestructuras, fundamentalmente basada en proyectos tecnoldgicos y la mejora
del sector financiero y de servicios, las bajas tasas o impuestos del pais que suponen un incentivo
para las empresas ademas de una fuente de ingresos importante para el pais debido a su gran
volumen, y por ultimo, el coste relativamente bajo de los trabajadores frente a su cualificacion,
ya que gracias a diversas politicas e iniciativas surgidas desde el Gobierno Central, la poblacién
estd adecuadamente formada, y sus conocimientos se adaptan a las necesidades de muchas
multinacionales que buscan el talento para sus sedes en el mismo pais.*

Tomando como punto fuerte la cooperacién entre el sector pablico, el empresarial y el
social, la ciudad se convirtio en un referente en la industria electrénica y en servicios financieros
internacionales, lo que ha incrementado con creces la inversion exterior en el pais, y sobre todo
en Dublin, que es sede de muchas compariias americanas como por ejemplo Google, Facebook y
Twitter.

* Dublin City Council, Dublin City Development Plan 2005 — 2011.
* Dublin fue nombrada la primera ciudad del Ranking de “Availability of skilled employees”
(Disponiblidad de empleados formados) en 2011 por la institucion Brookings Global Metro Monitor.
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APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

En Dublin se han instalado multitud de compafiias relacionadas con las nuevas
tecnologias, como podemos observar en la siguiente imagen:

Figura 1.1. Internacionalizacion en Irlanda.
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Fuente: IDA Ireland (Septiembre de 2012)

Para conseguir este posicionamiento fue necesario acometer un ambicioso programa de
renovacion urbana, que incluia la mejora del transporte, la mejora de la educacion, la
regeneracion del centro de la ciudad como espacio de ocio, cultura y turismo o la reutilizacion de
los edificios portuarios para instalar centros financieros y de servicios empresariales
internacionales. Todo esto, mas el Distrito Digital, hicieron que Dublin reforzase su posicién
estratégica global.

Como hemos dicho anteriormente, ademas de la globalizacion y el acercamiento de los
mercados en la economia internacional, el cambio en la administracion de las ciudades se ha
visto apremiado por una urgente necesidad de creacion de puestos de trabajo provocado por un
entorno de recesion econémica. Tras la crisis energética de 1973, de la misma forma que tras la
crisis actual, las ciudades se enfrentan al hecho de tener que trabajar para incrementar el
desarrollo econémico, haciendo al mismo tiempo la ciudad més habitable, ofreciendo una mayor
calidad de vida y satisfaciendo las necesidades de actuales y potenciales residentes e inversores.
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CAPITULO 1

Para adaptarse al contexto es fundamental que el lugar identifique a sus competidores y
analice sus fuentes de ventaja competitiva. Lograr una rentabilidad econdmica, que asegure el
crecimiento de la ciudad, convierte a herramientas como el marketing en el eje de las técnicas de
gestion basadas en la creacion de valor y mejora de la relacion con los clientes con el objetivo de
incrementar esa ventaja y lograr un mayor desarrollo econémico y social. (Elizagarate, 2008).

Estos cambios economicos y de gestion se vieron reflejados en el modelo Pittsburg. Y es
que la combinacién de investigacion, cultura y tecnologia, en el plan estratégico de esta ciudad
estadounidense, que se vio afectada por la crisis econémica de forma devastadora®, tuvo como
resultado un cambio de imagen basado en la renovacion y revitalizacion urbana que la posiciond
como enclave innovador y respetuoso con el medio ambiente.

Esta ciudad de Pensilvania, sirvié de ejemplo en la campafia de Barack Obama como
modelo econdémico deseado y fue punto de encuentro en la cumbre del G20 como icono de
transformacion econémica. La ciudad se convirtié en un proyecto de marketing, en un producto
que, sacando partido de la innovacion y la creatividad, demuestra el valor de lo intangible como
elemento principal del desarrollo econémico.

Pittsburgh cambid su publico objetivo, centrdndose en un segmento completamente
nuevo Yy diversificando, basando su industria en la alta tecnologia, las energias renovables, la
educacion vy la salud. La industria del acero, dedicada en el pasado a la fabricacion de hornos se
reinventa dedicandose enteramente a la fabricacion de instrumental quirdrgico para proveer al
sector sanitario, centros médicos y centros de investigacion, en auge en la ciudad. Con la
remodelacion de la industria se crearon mas de 100.000 puestos de trabajo, se modifico
completamente su estética, repleta de fabricas y contaminacion en el pasado, se incremento su
preocupacion por el medioambiente, hoy con abundantes zonas verdes y dedicando una gran
cantidad de esfuerzos a la utilizacion de energias renovables, todo ello, con el objetivo
primordial de ofrecer calidad en todos los aspectos. Vemos su evolucién en las imagenes
siguientes.

Figura 1.2. Pittsburgh 1905 Figura 1.3. Pittsburh 1974 Figura 1.4. Pittsburgh 2011

Fuente: http://rebelmetropolis.org Fuente: U.S. National Archives and Records Administration Fuente: Forbes Magazine

% La caida de la industria basada en el acero de la ciudad, supuso el despido de 120.000 personas,
aumentando la tasa de desempleo hasta el 18,2% en 1983.

16


https://en.wikipedia.org/wiki/U.S._National_Archives_and_Records_Administration

APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

El logro de estos objetivos se consigue mediante la planificacion estratégica, actuaciones
adoptadas por parte de las instituciones responsables que pretenden que las necesidades de la
ciudad converjan con las del publico objetivo, acciones estratégicas que, desde una perspectiva
global, consigan el mejor posicionamiento posible del lugar.

Asi, la ciudad comienza a ofrecer alternativas innovadoras centradas en mostrar la
identidad propia del lugar, alternativas distintas a la homogeneizacion fruto de la globalizacién
que se ha ido produciendo a lo largo de los afios en muchas parte del mundo. Centrando su
desarrollo en la calidad de vida de sus habitantes, en la cualificacion del personal a cargo de sus
empresas, en la innovacion tecnoldgica y en la conexion internacional, se pretende convertir a la
ciudad en el centro del desarrollo econémico mediantes politicas locales, culturales o sociales.

1.1.2. El valor de la ciudad.

La puesta en valor de lo local, que se ofrece como alternativa a la marcada
homogeneizacién de las ciudades, hace que surjan estrategias de comunicacién innovadoras, que
apoyandose en la diferenciacion de las caracteristicas locales, logran una buena posicion
competitiva. La oferta de incentivos fiscales para crear un buen clima econdmico, la
preocupacion por el medio ambiente y la participacion de la sociedad en las politicas, asi como la
oferta de grandes eventos como base del desarrollo cultural entre otros, forman parte de las
iniciativas a desarrollar para proyectar una imagen diferenciada y ventajosa antes publicos
internos y externos.

Estas iniciativas surgen en Estados Unidos durante los afios 70, con campaiias tan
reconocidas como “I ¥ New York” que representan el esfuerzo de venta de la marca ciudad, y
rapidamente se importan a Europa, como modelo de rehabilitacion e innovacién. El auge de las
estrategias basadas en la industria cultural se ve reflejado en Barcelona, la ciudad catalana bajo la
campafia de promocion “Barcelona posa’t guapa” de 1986, realizd importantes cambios en sus
espacios publicos como antesala de los Juegos Olimpicos de 1992 que justificaban esta
renovacion urbana y cambio de imagen.

Esta nueva forma de gestion que conlleva el reconocimiento a nivel internacional, liga el
marketing con la necesidad de la ciudad de manifestarse como unica ante sus “consumidores”.

Un ejemplo de esta practica se puede ilustrar en la transformacién de la ciudad de Bilbao,
que tras los efectos de la crisis industrial y la decadencia derivada de ésta, optdé por una
planificacién estratégica de puesta en valor de sus diferentes atributos, mediante el disefio de un
plan de renovacion urbana del frente portuario e industrial que consiguiera proyectar una nueva
imagen de marca para posicionar a la ciudad en el mapa de ciudades innovadoras y creativas, a
partir de la arquitectura escaparate como alternativa a su funcion econdmica anterior. Convertida
hoy en un ejemplo de reconversion urbanistica, la capital de Biszkaia ha dejado de ser una
ciudad gris dedicada a la industria y se ha transformado en una urbe cosmopolita y de disefio.®

® http://www.bizkaiatalent.eus/: Bilbao, de ciudad industrial a capital cultural y de servicios.
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CAPITULO 1

Las mejoras de la ciudad comienzan por la recuperacion de zonas degradadas y areas
industriales, la modernizacion del transporte, el metro, disefiado por Norman Foster y convertido
en simbolo del Bilbao actual y el Aeropuerto Internacional. Tras la regeneracion de la ciudad y
Su nueva preocupacion por el medio ambiente, la capital se decantd por potenciar el turismo
comercial y de negocios, segmento alternativo y poco explotado en el que poder competir, frente
al turismo de ocio ya saturado por provincias colindantes como San Sebastian, Asturias o
Santander.

Asi, se realizaron las obras de algunos edificios emblematicos y singulares como el
Museo Guggenheim, obra de Frank Gehry, y el Palacio de Congresos y de la Musica
Euskalduna, creacién de los arquitectos Federico Sorianoy Dolores Palacios’, que han
conseguido proyectar una imagen vanguardista de la ciudad.

El museo disefiado por Frank Gehry se convirtié en un icono global del final del siglo
XX. El éxito del proyecto hizo que el denominado “efecto Guggenheim” se aplicara a proyectos
de marketing urbano de puesta en valor de lo cultural y lo natural como estrategia de
posicionamiento. (Precedo y otros, 2010).

Figura 1.5. Bilbao y el “efecto Guggenheim”

Fuente: http://www.eitb.eus/

Los ejemplos vistos hasta el momento manifiestan de forma clara la fundamental
cooperacion entre Estado e instituciones a nivel internacional para el control de proyectos e
incentivo de propuestas que beneficien a la ciudad; empresarios, que incrementan el desarrollo
economico y son los principales promotores de la marca ciudad, y ciudadanos que hacen que ésta
se consolide, proyectando una imagen de orgullo y pertenencia.

" http://www.bizkaiatalent.eus/: Bilbao, de ciudad industrial a capital cultural y de servicios.
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APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

1.1.3. La estrategia territorial europea: nueva configuracion de la ciudad.

La necesidad de adaptarse a un nuevo contexto y la requerida diferenciacion dieron lugar
a proyectos mas estructurados y a la necesidad de crear una regulacion que incentivara y
controlara estos proyectos.

La Unién Europea, a pesar de contar con fuertes ventajas competitivas presenta un
importante desequilibrio territorial, manifestado en la desigual distribucion del potencial
economico entre las diferentes regiones europeas (Elizagarate, 2008).

La estrategia territorial europea surge con la finalidad de sustentar la cohesion vy el
desarrollo econémico, social y territorial para lograr un crecimiento inteligente sostenible e
integrador y lograr el equilibrio perfecto de sostenibilidad, competitividad y cohesion social a
través de un desarrollo territorial integrado. ® Lo observamos en la figura 1.6.

Figura 1.6. Principales directrices que persigue el desarrollo territorial integrado.
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Fuente: Elaboracion propia en base a la Agenda Territorial Europea 2020.

Las principales directrices fijadas por la Unidén Europea se pueden resumir en las tres
lineas de trabajo siguientes:

8 Agenda Territorial de la Unién Europea 2020: Hacia una Europa integradora, inteligente y sostenible de
regiones diversas de 19 de mayo de 2011.
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1. Desarrollar una profunda integracion en toda la UE y la colaboracion entre espacios
urbanos, creando un sistema policéntrico que afiada valor al desarrollo local y permita mejorar
los resultados.

La creciente interdependencia de las regiones genera una demanda de mejor conectividad
a nivel global, europeo y nacional. Las barreras a la integracion en el &mbito local y regional
pueden traducirse en la infrautilizacién de los recursos humanos, culturales, econémicos y
ecoldgicos de las regiones fronterizas, ademéas de agravar su posicion periférica y la exclusion
social.

La integracién de los territorios a través de la cooperacién es un factor importante para
fomentar la competitividad global. De este modo, podran utilizarse mejor potenciales como el
patrimonio natural, paisajistico y cultural, disminuyendo la fragmentacion econémica, social y
ecologica, creando confianza mutua y capital social.

2. Fomentar un desarrollo integrado en las ciudades dirigiendo sus esfuerzos a convertir
las ciudades en motores de desarrollo y en lugares atractivos para vivir, trabajar, visitar e invertir.

El riesgo de exclusion socioeconémica es mayor en zonas con poca accesibilidad, malos
resultados economicos, falta de oportunidades sociales u otras circunstancias territoriales
particulares. Es por ello que la UE propone que los gestores de las ciudades se preocupen por
garantizar la accesibilidad, fomentar el espiritu empresarial y crear unas capacidades locales
solidas a largo plazo para mantener su actividad econémica fomentando la creacién de empleo,
unas condiciones de vida atractivas y unos servicios publicos para los habitantes y las empresas.

La competitividad econdmica puede fomentarse a través del desarrollo de sectores
econdmicos integrados globalmente y de unas economias locales solidas para lo que es esencial
reforzar la investigacion, el capital humano y la capacidad de innovaciéon junto con la
informacidn, el conocimiento y la minimizacion de las barreras de las infraestructuras y el
transporte.

3. Gestionar y conectar valores ecologicos, paisajisticos y culturales.

La proteccion y mejora del patrimonio cultural y natural son condiciones indispensables
para el desarrollo sostenible a largo plazo. La UE aboga por la gestion conjunta de los riesgos y
la integracion de los sistemas ecologicos y areas protegidas debido a su alto valor y potencial.

La creacién de empleos verdes y unas funciones recreativas reforzadas pueden
complementar la conservacion y mejorar la identidad regional y local reforzando la
sensibilizacion y la responsabilidad de las comunidades locales y regionales hacia su entorno,
paisaje, cultura y valores unicos.

La creacidn de este tipo de politicas marca la base de las nuevas estrategias de gestion de
la marca ciudad, apoya iniciativas innovadoras y muestra a su vez la relevancia de las politicas
de posicionamiento y comunicacion como medio de desarrollo econémico en todos los &mbitos
del mercado, lo que se plasma como realidad en las ciudades.
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1.2. Concepto de city marketing.

El concepto de marketing de ciudades aparece en la literatura en los afios ochenta, como
“promocién de los aspectos que contribuyan al desarrollo econdmico y la calidad de vida de un
lugar” aunque su puesta en practica y su modelo de gestion es anterior.

La crisis del modelo industrial y el estancamiento econdmico son el origen de la
necesidad de un nuevo modelo de gestidn, haciendo hincapié en valores medioambientales ahora
arraigados, en la innovacion tecnoldgica y la comunicacién como eje para atraer alternativas con
potencial de desarrollo econémico que permitan a la ciudad adaptarse a la situacion actual. La
necesidad de un nuevo disefio de un lugar, aprovechando y creando ventajas competitivas,
formulando estrategias a largo plazo, materializando proyectos y desafios capaces de motivar a
los distintos segmentos de mercado, son por tanto el origen del concepto de city marketing.

1.2.1. Definicion de city marketing.
En la literatura podemos encontrar una gran diversidad de definiciones del concepto.

Malowany (2004), ofrece una vision del marketing de ciudades basada en un sentimiento
comun que la ciudad debe promover entre los distintos colectivos. Su definicion se expresa en
los siguientes términos: “marketing de ciudades es el arte de desarrollar la adrenalina que
genera continuamente una pasion y pertenencia a la ciudad de todos los habitantes y sus
visitantes junto a las empresas que se sientan identificadas con la vision de la ciudad que los
acoge. Destaco visién como un plan de accion de largo plazo y no con las facilidades para su
instalacion o proyectos de corto plazo”.

Por su parte, Benach (2000) incide sobre la capacidad del marketing para crear una nueva
imagen como base para el desarrollo econdémico al decir: “el marketing de ciudades implica la
reevaluacion y representacion del lugar con la finalidad de crear y comercializar una nueva
imagen para las ciudades, tratando de crear una posicion competitiva en la atraccion y
mantenimiento de los recursos”.

Desde otro enfoque, Elizagarate (2008) destaca la orientacion al cliente y la satisfaccion
de las necesidades de forma global: “el marketing de ciudades, desde su orientacién al cliente,
tiene un papel fundamental, ya que se trata de que las caracteristicas propias de ese lugar
satisfagan las necesidades de los mercados objetivo. Pero debe tener también una orientacion
estratégica, en el sentido de que no se debe limitar a la satisfaccion de las necesidades. Esta
“pasion” se puede entender metaforicamente como la vision positiva que debe individuales, sin0
que debe lograr que sus acciones, a largo plazo, favorezcan a la comunidad en su conjunto”.

Friedmann (2003) afiade explicitamente a su definicion la necesidad de generar un
programa de comunicacion: “marketing urbano es la actividad que permite a la ciudad (sus
instituciones) estar en contacto permanente con sus grupos objetivo, reconocer sus demandas
(necesidades), desarrollar productos correspondientes a estas demandas, y generar un
programa de informacion que comunique los objetivos de la ciudad”.
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Finalmente, echamos mano de la definicién de Kotler (1993), que define el marketing de
ciudades puede definirse como: “una estrategia de desarrollo de la ciudad orientada a
satisfacer, mejor que otras ciudades competidoras, las necesidades de los usuarios actuales y
futuros del conjunto de los servicios de la ciudad ”.

Partiendo de estas definiciones podemos concluir que el marketing de Ciudades es una
disciplina que nace de la necesidad de busqueda de una identidad propia, que con recursos,
valores y cualidades de una ciudad, pretende proyectar una imagen positiva y atrayente del lugar,
que ofrezca una respuesta a las necesidades del publico objetivo a través de la creacion y
distribucion de los productos y servicios oportunos junto con una promocion cuyo fin sea
enaltecer esas caracteristicas o0 actividades que se dan en la ciudad y la diferencian de las demas.
Es la mejora de la percepcion externa para atraer visitantes, residentes e inversores y favorecer el
desarrollo econémico y social.

Las caracteristicas principales que presenta el marketing de Ciudades se pueden sintetizar
de la siguiente forma:

1. El punto de partida son los problemas, las necesidades y los deseos de los grupos
objetivo, por tanto, la investigacion de mercado es un elemento fundamental del marketing
Urbano.

2. Se orienta hacia los grupos/mercados objetivo, hacia los destinatarios de la politica
local, nacional o internacional que rige las bases del desarrollo urbano.

3. El marketing de Ciudades se realiza mediante la aplicacion de un enfoque estratégico
cuyo objetivo es satisfacer mejor que la competencia las necesidades de su publico objetivo.

4. Incluye un aspecto de colaboracion y coordinacion: La cooperacion entre el sector
publico y el sector privado se hace imprescindible de forma que todos los actores relevantes del
lugar participan en el disefio del producto “ciudad”.

Entre los beneficios que aporta el city marketing y el desarrollo de una imagen de marca
podemos destacar los siguientes:

1. Aumentar la identidad y el sentimiento de pertenencia de los locales al colocar a la
comunidad en el mapa nacional o internacional.

2. Incrementar el volumen de negocio e inversiones al atraer nuevas empresas e
industrias, asi como potenciales residentes, habilidades y talentos.

3. Atraer visitantes y potenciar el sector turistico gracias al fomento cultural y a la
mejora del sector servicios.

4. Incrementar la colaboracion de entidades publicas, privadas y residentes, mediante el
apoyo del desarrollo local y social con el fin de crear de forma coherente una marca
comunitaria.
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1.2.2. Los publicos del city marketing.

Partiendo de los beneficios y siguiendo a Van den Berg y Braun (1999), podemos decir
que el marketing de ciudades esté orientado hacia cuatro categorias fundamentales de “clientes”:

Figura 1.7. Las cuatro categorias generales del city marketing.
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Fuente: Elaboracidn propia a partir del modelo de VVan den Berg y Braun.

Residentes actuales y potenciales constituyen el pablico que debe motivar las acciones de
city marketing, asi como los principales beneficiarios. Son “clientes” que residen o pueden
instalarse en la ciudad por diferentes motivos (estudios, trabajo...) y pueden permanecer en ella
durante varios afios, dependiendo de los recursos que la ciudad les ofrezca. Asi, universidades,
empresas y sector publico deben trabajar de forma conjunta para cubrir las necesidades de los
locales a fin de incrementar la poblacidon del lugar.

El grupo de inversores, actuales o potenciales conforma una categoria que se nutre de
empresas y particulares, que deseen o puedan desear invertir en los activos ofrecidos por la
ciudad, pueden ser o0 no residentes y son fundamentales para el desarrollo econémico y la mejora
de los sectores productivos. La ciudad debe, por tanto, ofrecer incentivos suficientes para atraer
nuevos negocios, bien fiscales, tecnolégicos, de accesibilidad.

La importancia del turismo hace que los visitantes constituyan otro de los grupos de
actores en los que se centran los esfuerzos de marketing de un lugar debido a su gran potencial
economico. Se debe conocer el mercado objetivo y adecuar la oferta a la demanda. La
conservacion del patrimonio cultural, la organizacion de festivales y eventos son alguna de las
actividades realizadas a este fin.

El ultimo grupo engloba a empresas, locales o internacionales. En este sentido, el dltimo
de los aspectos en los que se centran estas iniciativas de gestion esta dirigido a la provision de
unas condiciones idoneas para el establecimiento de empresas, independientemente del sector o
de la parte del proceso productivo o comercial al que se dediquen.
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CAPITULO 1

Estas empresas cubren en gran medida las necesidades del primer grupo (compra,
empleo...) y son fundamentales para el desarrollo econdmico y la creacion de empleo en la
ciudad.

Debido a la gran diversidad de clientes a los que la ciudad debe satisfacer, el plan de City
marketing debe incluir varias acciones que quedan reflejadas de forma gréfica en la figura 1.8.

Figura 1.8. Acciones de city marketing

Identificar las necesidades

N/

Desarrollo de productos o servicios

Comunicacion

Fuente: Elaboracién propia.

Como se muestra en la figura, la gestion de la ciudad, con el objetivo de maximizar sus
beneficios, debe identificar las necesidades de sus diferentes segmentos de mercado, las
motivaciones de los potenciales clientes y analizar el comportamiento de los clientes actuales
para poder ofrecer a cada publico objetivo lo que demanda.

Una vez conocidas las motivaciones de los consumidores se deben definir, desarrollar y
posicionar aquellos productos o servicios urbanos que la demanda requiere y que diferencien a la
ciudad de la competencia. La oferta de una mayor calidad de vida para los ciudadanos, la
revitalizacion del comercio y del entretenimiento, la conservacion del patrimonio cultural y la
organizacion de eventos son algunas de las acciones que se pueden llevar a cabo para
incrementar el atractivo urbano.

Por dltimo, la ciudad debe generar estimulos que motiven a su publico objetivo,
centrando los esfuerzos de comunicacién, publicidad, relaciones publicas y promocién en dar a
conocer aquellos productos o servicios que se ofrecen en la ciudad. Es fundamental que se valore
la atencion al cliente y se considere como herramienta de control y mejora de su programa el
feedback de los usuarios y los servicios postventa que puedan tener lugar.

Segtn el administrador y consultor en “Mercadeo” Jorge E. Pereira, las ciudades tienen
que transformarse en vendedoras de sus productos y servicios. Son productos cuyas identidades y
valores deben ser disefiados y comercializados. Asi, la finalidad ultima del marketing de
ciudades es el desarrollo de una imagen positiva con capacidad para seducir a sus usuarios, se
sientan identificados y hagan posible la llegada de turistas e inversionistas.
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APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

Es necesario entonces un cambio en el modelo de gestion de la ciudad tradicional que
considere a los usuarios como clientes y utilice nuevas herramientas como son el plan estratégico
y el plan de marketing de la ciudad. En esta linea, el city marketing se presenta como una
herramienta de gestion de las ciudades, que propone diferentes herramientas al servicio de la
mejora de la competitividad del lugar, tales como el redisefio del lugar, la implicacion ciudadana
como medio de transmision de la calidad de vida, la unién entre entidades publicas y privadas
para la adopcién de mejores soluciones.

1.3. Laciudad como empresa.

La crisis econdmica internacional y un entorno cada vez mas cambiante marcan el inicio
del cambio en la gestién de la ciudad, amenazada por la pérdida de atractivos y las escasas
oportunidades para los ciudadanos debido al declive econdmico, la necesidad de un nuevo
pensamiento estratégico es clave para que las ciudades puedan disponer de mecanismos de
gestion eficientes.

La ciudad se ve forzada a pensar estratégicamente, a tener en cuenta la competencia, el
entorno, la demanda: surge asi, la planificacién estratégica urbana (G. Seisdedos 2007).

Se presenta por primera vez el marketing dentro de la administracién de la ciudad, lo que
conlleva introducir el concepto de mercado en la ciudad, un cambio que hace que surja un
paralelismo entre empresa y ciudad. Lo vemos en la tabla 1.2.

Tabla 1.2. Paralelismo entre empresa y ciudad.

Elementos Empresa Ciudad
Alra dirececidn ]

(Gobiernoc Corporativo) Consejo de administracion Alcalde y equipo de Gobierno
Propiedad Accionistas Ciudadanas
Productos Productas fabricados Servicios/ Atraccones

Empresas
[mversores
Vizigntes
Clientes Consumidores .
Ciudadanos
Tratrgy adores
Competidores Otras e mpresas Otros cudades

Fuente: Elizagarate Gutiérrez, V. (2008): marketing de ciudades. Estrategias para el desarrollo de ciudades atractivas y competitivas
en un mundo global. Madrid, Ediciones Piramide.
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CAPITULO 1

El alcalde y su equipo de Gobierno forman el estamento de la Direccion de la ciudad, con
la mision de proporcionar a residentes, visitantes, trabajadores, inversores y empresas, diferentes
servicios que el lugar es capaz de ofrecer, administrando de forma mas eficaz que otras ciudades
los recursos disponibles (Elizagarate, 2008).

1.3.1. El marketing estratégico al servicio de la ciudad.

Las estrategias adoptadas se apoyan en la metodologia del marketing estratégico, es decir,
se basan en la planificacién a largo plazo, que ofrezca respuesta a la demanda de mercado en un
entorno que evoluciona constantemente, que sea capaz de adaptarse y anticiparse a los cambios
para conseguir la mayor rentabilidad posible. Por tanto, esta nueva formula de gestion de la
ciudad supone conocer las necesidades actuales y futuras de los clientes actuales, identificar
segmentos de mercado potenciales, orientar los intereses de la ciudad hacia la busqueda de
oportunidades y adquirir ventaja a la competencia aportando valores diferenciales mediante el
disefio de un plan de actuacion que consiga los objetivos marcados, 1o que supone introducir
grandes similitudes con la gestion empresarial.

En este contexto surgen las principales diferencias entre la gestion de la ciudad
tradicional y la gestion de la ciudad innovadora que se recogen en la tabla 1.3.

Tabla 1.3. Ciudades innovadoras vs. Ciudades tradicionales.

Ciudades radicionales Ciudades innovadoms
Gestion centrada en la expansion Gestion centrada en la calidad de vida
Lg administracion controla los servicios Lo administracion promueve los servidos
Civdadan'a usuaria Civdadania cliente
Base scondmiog de sector industrial Bose economico diversficada en el secior serwcios
las intervenciones en la oudod son Las intervenoones en lo civdod introducen modelos
competencia del sector plblico de colaboracion publico-privada
La herramiznta prndpal de gestidn s ia La herramienta principal de gestion urbang esel
grdengcion urbana | gestion del suslo) marketing estrate gico

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ave y Corsico (1994) y MKT Clu afio (2007).
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APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

Frente a una ldgica sustentada en la acumulacion de inversiones fisicas destinadas a
aumentar la competitividad econdémica del territorio, en gestionar una expansion periférica para
la atraccion de poblacién con el eje central en la ocupacion del suelo y su clasificacion como
urbano, urbanizable y no urbanizable (Grupo Aduar, 2000), surge un nuevo modelo que estimula
el desarrollo del conocimiento, las capacidades individuales y colectivas... en definitiva, se
introduce la planificacion estratégica, que gestiona la ciudad, no el espacio (Noisette y
Vallérugo, 1996).

La ciudad innovadora apuesta por el valor del conocimiento, puesto que la formacién y la
informacion permiten crear una plataforma educativa en la poblacion, propicia la creacion
artistica, cientifica y tecnoldgica; transforma la aptitud de los ciudadanos y mejora la capacidad
de asimilacion de los impactos del desarrollo econdémico, ante los cambios y el progreso. (Miguel
Lifschitz, 1999).

Exige también la disposicion de la tecnologia adecuada para el desarrollo de la ciudad y
la prestacion de servicios de calidad para potenciar la competitividad del territorio y para mejorar
la posicion estratégica de la ciudad.

Aunque existen diferencias entre el marketing empresarial y el marketing de ciudades existen
varios elementos que se pueden aplicar a la gestion de la ciudad actual. G. Ferndndez Casalla
(2005) destaca los elementos recogidos en la figura 1.9. que se muestra a continuacion:

Figura 1.9. Elementos transferibles del marketing al marketing de ciudades.

Los problemasy las necesidades de los grupos objetivo son el
puntode partida.

Es necesaria lainvestigacion para conocera esos publicos objetivoy al
propio producto (ciudad) en su contexto competitivo.

La segmentacion del mercado.

Planificacion estratégica a corto, medioy largo plazo.

Planificacion coordinada entre todos los participantes.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Molina (2007-2008).

Como hemos introducido anteriormente, la ciudad debe conocer las necesidades de su
publico objetivo para poder desarrollar los productos o servicios necesarios que reclama su
segmento de mercado, es decir, muchos de los principios clave para el marketing empresarial se
convierten también en la base del marketing de ciudades.
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CAPITULO 1

La figura resume asi los elementos clave del marketing tradicional que se pueden
extrapolar a la nueva forma de gestion y planificacion de la ciudad.

En definitiva, un Plan de marketing para la ciudad es una potente herramienta de
promocion operativa, a través de la cual se diagnostica la situacion actual, se definen objetivos,
elaboran estrategias y propone una cartera de acciones dirigidas a mejorar la calidad de los
servicios urbanos, abrir nuevos canales de comunicacion y asegurar una distribucion expedita
hacia sus publicos y mercados de interés.

Esta metodologia se orienta al apoyo institucional que gerencie las demandas publicas y
privadas, y fortalezca la planificacion estratégica del municipio, con lo cual se espera posicionar
a la ciudad en el ambito local, regional, nacional e internacional, y al mismo tiempo, se
promuevan sus valores y oportunidades, se motive a la ciudadania y se atraiga el interés de
nuevos visitantes e inversionistas para potenciar esas oportunidades.

Los propdsitos principales que siguen los gestores de la ciudad son incrementar la
productividad y la eficiencia urbana, promover el desarrollo econémico y social, y asegurar la
sustentabilidad del desarrollo urbano.

Esta actitud de cambio trata de generar un ambiente propicio a la transformacion, que
estimule la actitud a favor de nuevas actividades, proyectos e iniciativas, y supone entender a la
ciudad como un producto.

1.3.2. El objetivo del city marketing: Producto ciudad.

Las mas hermosas Yy atractivas ciudades de la tierra, desde Babilonia, con sus jardines
colgantes, fueron disefiadas y mantenidas para que los habitantes y visitantes de las mismas

pudiesen sentirse bien, tuviesen una vida placentera. Lo que se entiende por “calidad de vida™. S

Para ofrecer las caracteristicas y recursos necesarios y confeccionar la ciudad como un
producto atractivo que atraiga visitantes e inversores es necesario el desarrollo de estrategias de
promocion adecuadas, ademas de una planificacion estratégica a largo plazo, orientadas a atraer
a visitantes e inversores. Asi, la ciudad se transforma en un vendedor de productos y servicios
gue comercializa su valor (R. Friedmann 2003).

Segun Asensio (2008), considerar una ciudad como producto de intercambio es la esencia
del city marketing.

La funcion del marketing es crear valor, el desarrollo de una imagen positiva y el
aumento del atractivo de la ciudad.

Bajo estas premisas, en la figura 1.10 se distinguen los cinco ambitos del marketing de
ciudades segun Friedman (2003).

% Jorge E. Pereira: http://www.mercadeo.com/
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APROXIMACION AL CONCEPTO DE MARKETING DE CIUDADES

Figura 1.10. Ambitos del marketing de ciudades.

City Marketing

Marketing para Marketing de Marketing para Marketing City center
el visitante localizacion el residente municipal Marketing

I_ Visitantesy I_ Empresas I_ Habitartes I_Admlmstraclu:un I_ Centro urbana

turistas local

Fuente: Friedman (2003).

El marketing desempefia un papel fundamental en la planificacion estratégica, ya que
proporciona una guia para conseguir satisfacer las necesidades de todos los grupos de clientes a
los que la ciudad debe dirigirse, mediante la identificacion de oportunidades y capacidades que
puedan ser desarrolladas.

La materializacion de este proceso se concreta en la realizacion de un plan de marketing
estratégico de la ciudad, orientado al mercado, que estimule la comunicacion entre los diferentes
agentes econdmicos y de acuerdo con Elizagarate (2008) consiga:

1. Ofrecer una visién, mision y objetivos de forma global e intersectorial de la
organizacion de la ciudad a largo plazo.

2. Permitir identificar tendencias y anticiparse a los cambios del entorno: mediante el
diagnostico de la situacion de la ciudad, la evaluacién y cuantificacion de los recursos de que
dispone, asi puede mantener y desarrollar sus puntos fuertes y corregir sus debilidades para
mantener su posicion ante las transformaciones que puedan producirse.

3. Utilizar de forma eficiente los recursos para crear una ventaja competitiva: analizando
segmentos a los que se dirige, la ciudad puede orientar sus esfuerzos y afianzar su
posicionamiento.

4. Conseguir un posicionamiento exitoso de la ciudad: mediante la implantacién de las
estrategias adecuadas, el seguimiento y control de las mismas, la ciudad puede conseguir una
posicidn reconocida en la mente del consumidor.

Es fundamental emplear diferentes herramientas de comunicacion promocional para
vender la ciudad. La adecuada gestion de la ciudad debe comunicar e informar de sus principales
atributos para alcanzar los diferentes objetivos estratégicos que se hayan definido, asi como
trasladar los valores de la ciudad al publico de interés.

Cuando la ciudad se convierte en un producto no es extrafio que tenga una marca, un
logotipo, un eslogan e incluso todo un conjunto de acciones de merchandising.
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En un entorno amplio, cambiante y competitivo, la marca de la ciudad se estd
convirtiendo en un poderoso elemento de diferenciacion. Los principios del branding ya no sélo
son aplicables a productos y servicios, sino también al territorio. Por influencia de los avances
teoricos en el ambito empresarial, paises, regiones y ciudades estan comprendiendo que hay que
gestionar adecuadamente los activos intangibles, es decir, aquellos recursos que aportan valor a
la institucion, como la marca, el capital humano y el capital cultural, entre otros. Asi, se
consideran seis aspectos que nos llevan al mejor entendimiento de una ciudad y a plasmarla en
una marca. La figura 1.11. los muestra de forma grafica.

Figura 1.11. Aspectos a considerar en el proceso de branding de la ciudad.

Presencia

Potencial

Fuente: Elaboracion propia a partir de Anholt (2000).

La presencia hace referencia al conocimiento de la ciudad y la percepcion de su
importancia durante los Gltimos treinta afios, tanto en el ambito mundial y nacional. Por su parte,
la percepcion que existe del lugar y sus aspectos fisicos (clima, entorno geografico y principales
hitos urbanos) es otro de los aspectos a considerar; nos referimos a las experiencias estéticas y
emocionales vinculadas con este tipo de elementos. El potencial alude a las oportunidades
economicas y educacionales que la ciudad ofrece a sus habitantes y visitantes. Se concreta en las
posibilidades de obtener empleo, de emprender nuevos negocios o de acceder a una educacion
superior de alta calidad, entre otras. Con el término gente se engloban las caracteristicas de los
habitantes de la ciudad, la relacion que éstos establecen con los extranjeros, los distintos estilos
de vida posibles.

En definitiva, hablamos del estilo de vida urbano y del ritmo propio de la ciudad, es decir,
cuan apasionante es ésta y con qué facilidad se pueden encontrar cosas interesantes que hacer.
Los requisitos basicos estan formados por el transporte pablico, la educacion, la salud, esto es,
todos aquellos servicios basicos que proveen tanto el sector publico como el sector privado en
colaboracion con éste.
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El profesor Seisdedos (2007) sefiala que la gestion de una marca asociada a la ciudad
debe vincularse al desarrollo de atributos emocionales. La percepcion de todos estos atributos
proporcionara una idea que ha de ser diferenciadora, simple y facil de comprender. En la medida
en que la marca constituye una promesa, es necesario determinar, mediante herramientas de
investigacion, cual es esa promesa; en definitiva, los valores y caracteristicas que la hacen Unica.

Transmitir la experiencia que ofrece, la identidad e imagen urbana forman parte del
programa de marketing para la ciudad, el cual, alineado con la legislacion vigente y el impulso
que ofrecen algunas instituciones, suponen el nuevo modelo de gestién de las capitales.

En una situacion de competitividad, donde la mayoria de las ciudades buscan sobresalir
de las demas por las potencialidades que puedan aprovechar y sus elementos diferenciales, surge
el marketing para sefialar la manera de hacerlo. Para construir un Plan de marketing exitoso para
una ciudad debe existir armonia y correlacion entre administracion publica y ciudadania. Estos
altimos — los propios residentes de la localidad — son quienes van a validar cualquier campafia de
mercadeo.

Especificamente y como conclusidn, el desarrollo del plan de city marketing desempefia
cuatro funciones basicas. En primer lugar logra una combinacion optima de las caracteristicas y
los servicios de la ciudad, desde el punto de vista de los residentes, visitantes e inversores. En
segundo, articula una oferta de incentivos que aumente el atractivo de la ciudad para los actuales
y futuros usuarios de sus servicios. Por otro lado, asegura un répido y eficiente acceso de la
ciudad a los mercados de interés. Finalmente, logra transmitir al pablico objetivo la imagen y las
ventajas comparativas de la ciudad.

En definitiva, las ciudades representan el compromiso civico y el orgullo que puede
surgir de los valores y la identidad compartidos (lo que se transmite como imagen de marca),
cuya percepcion dependerda de los esfuerzos de los lideres comunitarios para fortalecerla o
definirla, lo que implica un compromiso ciudadano méas profundo y una mayor movilizacion de
actores socioecondmicos, ademas de ser una poderosa herramienta para atraer inversiones,
compafiias y turismo. Esta tendencia del mercadeo se impone cada vez més en todo el mundo,
pues, tanto la globalizacion como la facilidad de las comunicaciones, hacen necesario que las
ciudades se diferencien unas de otras, se conviertan en referentes de relevancia mundial y se
traten como cualquier otro producto que quiere tener éxito en el mercado.

Ante esta necesidad de diferenciacion, Friedman (2003) entiende que el marketing asume
en la actualidad una gran importancia en el desarrollo de cualquier actividad econémica y social,
ya que no solo se enfoca a empresas privadas, sino que se relaciona cada vez méas con las
ciudades, siendo su papel cada vez mas significativo. Por tanto, es necesario impulsar las
politicas de marketing del lugar, para identificar y promocionar las ventajas competitivas de cada
sitio, explotando los valores locales singulares que contenga, posicionandolo, permitiéndole
diferenciarse de cualquier otra ciudad, obteniendo un posicionamiento que consiga que sea
elegida como destino”.
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1.4. El marketing de ciudades en la actualidad: Gestion de la marca ciudad.

Ciudades que poseen identidad propia, aportan valor afiadido gracias a sus
infraestructuras y atracciones, ciudades con la capacidad de seducir a sus usuarios para que vivan
en ellas, las visiten o sean el centro de sus inversiones. Esta nueva imagen de la ciudad,
determinada por factores como la geografia, las condiciones externas como la globalizacion y la
creciente expansion de la comunicacion o la construccion de nuevos escenarios que se apoyan en
el patrimonio cultural, el patrimonio histérico o las nuevas tecnologias como hemos expuesto a
lo largo del capitulo, se puede ver plasmada en diversos casos de éxito de la implantacion del
city marketing en los ultimos afios.

El plan de gestion de la marca ciudad se inicia con el diagnostico de los elementos claves
de city marketing: la imagen, las infraestructuras bésicas, tecnolégicas y educativas, el atractivo
turistico y la gente que forma la identidad de la ciudad y fortalece la comunicacion como sello
anico en la construccion del posicionamiento elegido.

En definitiva, se busca, en palabras del experto Toni Puig, asesor en comunicacion del
ayuntamiento de Barcelona, convertir la ciudad en un lugar “amado por los turistas, en una
marca atrayente, irresistible...”.

A continuacion vamos a hacer un breve recorrido por diferentes ciudades que son un
ejemplo de exitosa implementacion de proyectos de marketing estratégico urbano, cuyos
resultados han permitido que se posicionen en los nuevos escenarios del siglo XXI. Ejemplos
que nos ayudaran a ilustrar conceptos novedosos dentro del city marketing, como el de ocio y
cultura o el centrado en los negocios.

1.4.1. El city marketing de Ocio y Cultura.

El marketing de ciudades ha conseguido consolidar la posicidon de capitales mundiales
permitiendo que sus nombres se conviertan en una verdadera marca registrada.

Este logro se ha conseguido gracias a la puesta en valor de los recursos de la ciudad. En
un buen namero de ocasiones, el ocio y el patrimonio cultural han sido los pilares basicos sobre
los que se ha construido la marca de la ciudad y, con ella, el reclamo para convertirla en un
producto de éxito.

Otras veces, sin embargo, el configurar una ciudad como lugar atractivo para los
negocios, es el objetivo esencial. Nos ocupamos en este apartado del primer caso, esto es, de
explicar a través de tres casos de éxito como son Berlin, Londres y Amsterdam, el marketing de
ciudades del ocio y de la cultura, dejando para el siguiente subepigrafe el caso de la ciudad como
lugar de negocios.
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La capital de Alemania, Berlin, ha centrado su desarrollo en su historia, la cultura, el arte
y la vida nocturna mediante practicas de marketing que enfatizan los servicios y actividades que
han hecho resurgir a la contemporénea ciudad (Colomb, 2012). Durante los Gltimos quince afios
su economia ha cambiado de forma sustancial: la industria y la construccion han dejado paso al
sector servicios.

La ciudad se ha convertido en capital cultural (para no competir con Frankfurt, capital
financiera del pais) gracias a sus museos, abiertos incluso durante la noche y monumentos como
el de las victimas del nazismo, el mas grande del mundo. Ademas ha logrado que sus
infraestructuras y universidades fueran un fuerte reclamo para la inversion.

El Berlin turistico es gestionado por dos compafiias paralelas: Be Berlin and Visit Berlin.
La empresa Be Berlin inici6 en 2008 sus campafias de city marketing con el objetivo de que cada
habitante de la ciudad estuviera orgullo de su lugar de residencia.

Hoy en dia, la campafia de marketing nombrada como la empresa, “be Berlin”, con sus
esloganes y espectaculares eventos ha conseguido convertirse en el logo oficial de la ciudad
(como vemos en la imagen 1.12.) y se usa en diferentes campafias de comunicacion.

Figura 1.12. Ejemplo de la campafia Be Berlin.

— El programa de city marketing posiciona a Berlin
€9 como una capital creativa, llena de cultura y como una

% ciudad en la que se desee vivir.

La compafiia Visit Berlin se centra en el
marketing turistico y en la promocion y venta de las
principales atracciones de la ciudad en muchas
ocasiones en colaboracién con la empresa Be Berlin y
con la utilizacion del mismo logo y esldéganes de
promocion de la ciudad en general.

Fuente: www.sei.berlin.de.

Otro caso de éxito en marketing cultural de ciudades es Londres. La ciudad europea fue
elegida como sede para los Juegos Olimpicos 2012 gracias a su programa de marketing,
principalmente digital, dotado de un reducido presupuesto (4 veces menor que el de los Juegos
Olimpicos anteriores en Pekin 2008), junto con diversas campafias llevadas a cabo por entidades
privadas como British Telecom quien, a través de sus pantallas gigantes ubicadas en lugares de
trafico masivo, logré que el pablico pudiera seguir las Olimpiadas de “Londres en Vivo”.
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Desde aquél momento, la ciudad no ha dejado de trabajar intensamente en diferentes sus
campafas de city marketing. De hecho, la empresa Visit Britain se encuentra gestionando
arduamente el aporte turistico de la capital britanica.

Londres es una capital con un gran patrimonio cultural ya que posee monumentos
emblematicos como el Big Ben, al Palacio de Buckinham o el London Eye, junto con multitud de
museos gratuitos, que hacen de la ciudad un lugar perfecto para el turismo.

La capital de Reino Unido, ademas, cuenta, segun la revista de negocios Forbes, con un
importante tandem financiero (HSBC, Barclays, Royal Bank...), junto con multitud de
compafiias con un peso importante que han elegido a la ciudad como sede central (British
Telecom, British American Tobacco, BP British Petroleum, British Airways, Jaguar LandRover
y SABMiller). Todo ello sumado a los centros comerciales tradicionales como Harrods u otros
alternativos, como Camden completan el incuestionable atractivo de la ciudad para un amplio
abanico de visitantes.

Visit Britain junto con otras asociaciones como el ATM (Association Town
Management) o los diversos BID (Business Improvement Districts) se preocupan de fomentar,
promover y desarrollar el turismo, la inversion y la calidad de vida mediante iniciativas que
destaquen su herencia cultural e histérica. Uno de sus objetivos es el de destacar sus fuentes de
diferenciacion mediante la utilizacién de herramientas de marketing.

Con todo ello, han conseguido que Londres se posicione como una metrépolis
cosmopolita con una multiplicidad de encantos.

Otra de las ciudades que se ha sumado al city marketing ha sido Amsterdam. En este caso
merece la pena mencionar la campafia conocida como “lamterdam”, lanzada en 2004 con el
objetivo de despertar una actitud positiva hacia la ciudad. Gracias a este completo programa de
city marketing, Amsterdam ha conseguido mantener una posicion distintiva.™

Por conocer mejor este plan de accion mencionaremos sus principales objetivos que se
concretan en crear una imagen en la mente del consumidor que lo convierta en un destino de
referencia, incrementar el nUmero de visitantes y de compafiias inversoras y ampliar el turismo
internacional y conseguir posicionarse en este mercado.

La campafia da vida a la cultura, la economia y la planificacién urbana, uniendo y
promocionando las diferentes politicas (Hermez on the economy of Amsterdam 2004-2008, the
Arts plan 2005-2008, the Structure plan Amsterdam, Choosing for Urbanisation (2003-2010), the
Social Structure plan 2004-2015, the Memorandum Topsport 2003-2010 and the Action plan
Large City Policy 2002-2009) de tal forma, que gracias a un juego de palabras (‘I AM’) el
resultado sea que los individuos, tanto holandeses como extranjeros, puedan sentirse parte de la
ciudad.

19 The Making of... the city marketing of Amsterdam. Publicado por “The City of Amsterdam”, Octubre
2004.
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La figura 1.13 muestra una imagen del lobo de la campafia y seguro nos recuerda a cierta
foto, propia o ajena, junto a dichas letras sefia identificativa inequivoca de la ciudad.

Figura 1.13. Eslogan/Logo de la campafia lamsterdam.
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Fuente: http://www.iamsterdam.com/

El objetivo de convertirse en una ciudad turistica o de referencia a nivel internacional no
esta s6lo reservado a las grandes ciudades. De hecho, un lugar pequefio puede tener grandes
aspiraciones y ser reconocido internacionalmente. En esta linea Toni Puig, experto en marketing
de ciudades, afirmé que “todos los lugares tienen sus acentos Unicos, para algunos es la cultura,
para otros el entorno increible y para otros el patrimonio histérico y su reinvencion con criterios
de uso innovador para integrarlo dentro de la trama urbana”. En esta linea encontramos el
ejemplo Orgosolo, en la isla de Cerdefia. Esta pequefia ciudad ha integrado el arte en su
entramado urbano y, de la misma forma que Baltimore en Estados Unidos, ha logrado ser
reconocida en todo el mundo por los murales exteriores que cubren sus calles. Lo observamos en
la imagen 1.14.

Figura 1.14. Murales de Orgosolo.
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Fuente: http://www.chasingtheunexpected.com/
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Un ejemplo similar al de Orgosolo, més reciente, lo encontramos en Fanzara, un pueblo
de Castellon. La pequenia localidad, de poco mas de 300 habitantes, ha logrado convertirse en un
referente internacional de arte urbano. Acogiendo a artistas desconocidos crearon el MIAU, el
Museo Inacabado de Arte Urbano, que acoge sobre sus fachadas algunos de los mejores grafitis y
plantillas de todo el mundo.

El MIAU surgié como una iniciativa de Javier Lopez y Rafa GascoO, que querian evitar
que Fanzara desapareciera del mapa como le estd pasando a muchos otros pueblos de Espafia en
los que cada vez queda menos gente joven. 11

Hoy, debido a la falta de espacio para colocar los murales se da significado a la | de
inacabado: las obras tienen un plazo de vida determinado, y cada cierto tiempo seran sustituidas
por otras. Un ejemplo de la decoracion que se puede visitar en este museo lo podemos ver en la
imagen 1.15.

Figura 1.15. Murales y grafitis de Fanzara (Castellén).

Fuente: Elaboracién propia a partir de imagenes publicadas por el ayuntamiento de Fanzara.

Para finalizar diremos que, independientemente de la combinacion de herramientas
empleada, para que el resultado del marketing de ciudades sea exitoso, debe establecerse un
concepto diferenciador, comprensible y totalizador. El propoésito es que pueda llegar a todo tipo
de publico, por lo que el lenguaje y las imagenes utilizadas deben involucrar muchos elementos
capaces de atraer turistas, incrementar las inversiones y negocios, beneficiar el desarrollo cultural
y financiero del pais y otorgar mayor identidad a sus ciudadanos.

1 E| pPeriddico, Barcelona, 8 de mayo del 2016.
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1.4.2. El city marketing de negocios.

Hemos realizado un recorrido por diferentes ciudades que han conseguido adaptar su
economia pasada a las necesidades actuales, otras que gracias a sus recursos historicos y
culturales se han convertido en centros turisticos o bien que han adaptado sus infraestructuras e
incluso su legislacion a la sociedad del conocimiento y la tecnologia, pero hay un dltimo grupo
de ciudades, cuyo propdsito es convertirse en las capitales innovadoras del siglo XXI. Como
ejemplos representativos encontramos: Singapur, Dubai y Abu Dhabi. En los tres casos el
proyecto de marketing realizado tiene como objetivo el mercado internacional.

Singapur, una isla que cuenta con mas de 3 millones de habitantes de diferentes
nacionalidades, ha sido durante muchos afios un centro donde la droga, la violencia y el crimen
eran sus principales sefias de identidad. Gracias a su plan de renovacion, esta ciudad-nacion ha
pasado a ser un centro de negocios, servicios avanzados y congresos en Asia, donde hoy destaca
la competitividad de sus servicios sanitarios, educativos y de comunicacion.

Esta transformacion se debe a una gran planificacion urbana que ha conseguido
incrementar la seguridad en la ciudad de forma considerable, aumentar la eficiencia de sus
infraestructuras y la mentalidad de toda una poblacion, hoy incorporada a la sociedad del
conocimiento y a las nuevas tecnologias.

Dubai y Abu Dhabi son dos ciudades que pertenecen a los Emiratos Arabes Unidos. Se
han construido en muy poco tiempo gracias a la generosa financiacion generada por la
explotacion de su principal recurso natural: el petréleo.

Dubai, una ciudad con menos de un millén de habitantes, se ha convertido en el centro de
negocios del mundo islamico en el que participan millones de occidentales. Ademas se ha
logrado posicionar a nivel mundial, como capital del turismo de lujo, ademas de convertirse en
un lugar de referencia en politicas de city marketing.

Gracias a su situacion geogréfica, su puerto y aeropuerto internacional y sus
infraestructuras de vanguardia, como la isla artificial “The Palm” con iconos como el primer
hotel de 7 estrellas (Burj al Arrab) y el edificio mas alto del mundo (Burj Tower) Dubai es hoy
un referente mundial.

En la misma linea, Abu Dhabi esta trabajando en un proyecto que convierta la ciudad en
un centro de ocio a escala mundial. Para eso cuenta con iniciativas como: el nuevo Museo del
Louvre, el més grande de los museos Guggenheim —también ideado por Frank Gehry— y un
Centro de Artes Interpretativas (Mufiiz, 2009), ademas del parque de atracciones de Ferrari.

Como hemos visto las politicas de city marketing engloban diversos publicos objetivos y
tienen un alto grado de intangibilidad. Multiplicidad de ciudades, de diferentes tamafios y
localizaciones, estan emprendiendo estrategias de este tipo. Diversas ciudades europeas han
apostado por esta estrategia también.
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El estudio de la marca ciudad aun se encuentra en una fase inicial, con excepcion de las
iniciativas emprendidas por algunas ciudades que van a la vanguardia en temas de
administracion y gestion de localidades. Anholt (2004) presenta el panorama preliminar de esta
nueva disciplina. Esta se ubica en la interseccion de numerosos campos de estudio ya
consolidades tales como marketing, politicas publicas, comercio, promocion turistica, desarrollo
economico Yy relaciones internacionales, por solo nombrar los principales. La visién
interdisciplinar que la caracteriza garantiza que, en su aplicacion especifica al ambito de las
ciudades, forme parte del campo de competencias requeridas para una eficiente gestion urbana.
Su eficiente aplicacion, ya sea en el nivel nacional, regional o local, permite conseguir objetivos
sociales, politicos y econdémicos e implica una gestion gubernamental coherente con los valores,
necesidades y expectativas de futuro de la comunidad a la que representa.
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EL MARKETING DE CIUDADES COMO INSTRUMENTO DE GESTION

Las ciudades se organizan y planifican con el objetivo de proporcionar la mayor calidad
de vida posible a los que en ella habitan. Con el paso del tiempo el mundo ha pasado de ser rural
a convertirse en urbano y este movimiento de urbanizacion plantea una serie de retos y
constituye uno de los principales factores de cambio econémico, demografico, social y
ambiental.

El desarrollo de la urbanizacién puede afectar a los modos de vida, a la economia local y
globalizada e incluso al medioambiente, de tal forma que resulta fundamental evaluar el
potencial de estos cambios y decidir que tipo de ciudad queremos en el futuro.

Partiendo del contexto europeo actual, este capitulo contiene una exposicion de la
legislacion europea referente al desarrollo de las ciudades de forma sostenible, aunando la
participacion de entidades publicas, privadas y ciudadanos para conseguir una ciudad que se
adecue a las necesidades de los usuarios.

Siguiendo con las lineas del capitulo anterior, en este apartado del trabajo se desarrolla la
funcién del marketing como instrumento de gestion de la marca ciudad, incluyendo también los
objetivos que se persiguen con su implementacion y su adecuacion a los puntos clave que
persigue el legislador europeo.

Finalmente, se incluye la capacidad del marketing de ciudad como herramienta de
creacion de valor para los habitantes y visitantes de un lugar.
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2.1. El marketing de ciudades como instrumento de gestion.

Como hemos podido observar en el capitulo 1, una estrategia de city marketing es un
proceso compartido entre las entidades generadoras de infraestructuras y servicios publicos
(Gobierno e instituciones publicas), los promotores de la “marca” y de los servicios privados que
oferta una ciudad (Empresarios) y los embajadores de la imagen y caracteristicas del lugar
(Ciudadanos vy visitantes). Coordinar todos los elementos de una estrategia de city marketing es
complicado debido a la diferencia de criterios y necesidades de cada uno de los involucrados en
el proceso, por lo que es necesario mantener una estrecha relacion entre los objetivos propios de
cada grupo para conseguir un desarrollo integrado y sostenible que se adapte a las necesidades de
la poblacion. Para ello la Union Europea (en adelante, UE) hace una gran labor, marcando las
pautas y los puntos clave de una estrategia que haga posible esta unificacion de objetivos.

La legislacion europea que compone el marco del desarrollo de las ciudades en la
actualidad es la Agenda Territorial de la Union Europea 2020, cuyos principios generales son
austeridad, ecoeficiencia y optimizacion de los recursos, conseguido mediante la solidaridad
interterritorial y social en la Unién.

Antes de adentrarnos de lleno en la politica mencionada expondremos de forma breve la
situacion actual europea que conforma el contexto en el que se formulan las estrategias de
cohesidn y desarrollo sostenible.

2.1.1. Contexto europeo.

La concentracién de consumidores, trabajadores y empresas en un lugar o zona, junto con
las instituciones formales e informales que se encuentran en las ciudades hacen de las zonas
urbanas algo mas que simples nacleos de poblacidn. Son centros de actividad de todo tipo y, en
particular, de actividad econémica. Las ciudades son los motores de la economia europea y se
pueden considerar como catalizadores de la creatividad y la innovacién en toda la UE (Comision
Europea, 2014).

El 67 % del PIB europeo se genera en areas metropolitanas, pese a que la poblacion de
dichas zonas solo representa el 59 % del total de la poblacion europea. Una comparacién del
rendimiento economico de las ciudades europeas indica que las grandes ciudades obtienen
mejores resultados que el resto y que, durante la crisis econdmica, las capitales y las grandes
zonas metropolitanas han arrojado mejores resultados que las pequefias zonas metropolitanas y
las zonas no metropolitanas. Sin embargo, las ciudades pequefias y medianas constituyen la
espina dorsal del territorio europeo y desempefian un papel importante en el desarrollo y la
cohesién territorial. Sin embargo, también son los lugares donde los problemas persistentes,
como el desempleo, la segregacion y la pobreza, muestran su peor cara (Comisién Europea,
2014).
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Las principales caracteristicas que muestran las ciudades europeas se pueden resumir en
el siguiente cuadro:

Figura 2.1. Caracteristicas de las ciudades europeas.

Las ciudades son fundamentales para el desarrollo sostenible de la Union Europea: generan
rigueza y empleo. Las grandes ciudades europeas generan un 20% mas del PIB que la media de
la Union Europea, y un 40% maés que la media de sus paises.

Tienen una estructura productiva muy marcada por el sector servicios. En ciudades capitales
como Madrid, Paris, Berlin y Roma el sector servicios absorbe mas del 80% del empleo.

Europa es uno de los continentes mas urbanizados del mundo. Hoy en dia, mas de dos tercios de
la poblacion europea vive en zonas urbanas y esta cifra continGa creciendo. El desarrollo de
nuestras ciudades determinara el futuro desarrollo econémico, social y territorial de la Union
Europea.

Componen sus configuracion territorial mediante infraestructuras como universidades, centros
tecnoldgicos y culturales, sedes de multinacionales, instituciones economicas, sociales, y
politicas, a nivel local, regional, nacional, y en algunos casos, supranacional.

Las ciudades desempefian un papel fundamental como motores de la economia, lugares de
conectividad, creatividad e innovacion y como centros de servicios para sus alrededores.

Fuente: Elaboracion propia a partir “Ciudades del mafiana: retos, visiones y caminos a seguir", Unién Europea, 2011.

Europa sigue teniendo problemas relacionados con la economia, el clima, el medio
ambiente y la sociedad en general. La mayoria de estos problemas tienen una fuerte dimension
urbana: bien se manifiestan principalmente en las ciudades o en torno a ellas (pobreza,
segregacion social y espacial, degradacion medioambiental, etc.), bien encuentran su solucion en
las ciudades o a través de ellas (eficiencia en el uso de los recursos y economia neutra en CO2;
desarrollo econémico e innovacidn; innovacion social e integracion, etc.). (Comision Europea,
2014). Asi, las ciudades europeas, a pesar de sus caracteristicas positivas se enfrentan a una serie
de dificultades, que la Direccion de Politica Regional de la Unioén Europea, en el texto “Ciudades
del manana” resume como las siguientes:

Figura 2.2. Amenazas a las que se enfrentan las ciudades europeas.

El cambio demogréafico, visto como el envejecimiento de la poblacion o la despoblacion de las
ciudades en funcion de cada lugar.

Algunas localidades europeas constatan un crecimiento econdmico estancado o incluso un
retroceso del desarrollo econémico.

Insuficiente creacion de empleo cualificado en base a la formacion de la poblacion.

Continua en la pagina siguiente.
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Aumento de la desigualdad social en términos de vivienda, educacion, empleo o servicios
basicos como son la salud o el transporte debido en gran medida a que la crisis econdmica ha
afectado al estado de bienestar en muchos paises europeos.

Un aumento de “marginados sociales” provocado por subculturas cerradas.

La expansion urbana y el sellado de suelo amenazan la biodiversidad e incrementan el riesgo
de inundaciones y de escasez de agua.

Dificultad para ofrecer servicios publicos en asentamientos con baja densidad de poblacion.

Fuente: Elaboracion propia a partir "Ciudades del mafiana: retos, visiones y caminos a seguir", Union Europea, 2011.

Todas las dimensiones de la ciudad, medioambiente, economia, sociedad y cultura, estan
interrelacionadas entre si, por tanto el desarrollo de un lugar debe hacerse desde un enfoque
integrado para mejorar la calidad de vida, optimizar la utilizacion de los recursos y conseguir un
desarrollo urbano sostenible a largo plazo.

Las medidas que atafien a la renovacion de las ciudades deben combinar iniciativas que
promuevan la educacion, el desarrollo econémico, la inclusion social y la proteccion del medio
ambiente. Ademas, es imprescindible que exista una solida cooperacion entre los ciudadanos
locales, la sociedad civil, la economia local y los diversos estamentos gubernamentales.
(Comision Europea, 2014).

Las acciones estratégicas y de colaboracidon en el territorio urbano es un factor clave para
lograr los objetivos que plantea la Union Europea en la Politica de Cohesion (2014 — 2020)
orientada al crecimiento inteligente, sostenible e integrado.

2.1.2. Normativa europea para el progreso y mejora de la ciudad: Desarrollo urbano
sostenible integrado.

En la Comunidad Europea se observado unos limites administrativos que no reflejan la
realidad fisica, social, econdémica, cultural y medioambiental (Comisién Europea, 2011) del
desarrollo urbano que se sigue en la actualidad mediante la implementacion de nuevas iniciativas
y programas de marketing estratégico.

En cuanto a los propositos y objetivos, existe una vision de la ciudad europea del mafana,
que la Comision Europea define como: “lugar de progreso social avanzado con un alto grado de
cohesidn social, con alojamientos socialmente equilibrados, y con servicios sociales, de salud y
de «educacion para todos»; plataforma para la democracia, el didlogo cultural y la diversidad;
lugar de regeneracion verde, ecoldgica o medioambiental; y lugar de atraccion y motor de
crecimiento econdémico”.

Esto, pone de manifiesto la necesidad de nuevas formas de Gobierno y de una legislacién
mas flexible, basada en un crecimiento econdémico equilibrado y la accesibilidad de los servicios
(Comision Europea, 2011) para alcanzar el nivel de bienestar, proteccion y calidad
medioambiental deseado por los usuarios de la ciudad.
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2.1.2.1. Marco estratégico de la normativa europea de desarrollo de ciudades.

La “CARTA DE LEIPZIG sobre Ciudades Europeas Sostenibles”, (2007) recalca los
principios y estrategias a seguir para desarrollar una politica de desarrollo urbano sostenible en
los Estados Miembros de la UE.

En este documento se destacan las cualidades culturales y arquitectonicas Unicas que
poseen las ciudades europeas, las posibilidades de inclusién social y, de forma mas general, las
posibilidades de desarrollo econdmico, centrando los objetivos de la politica en mantener el
crecimiento econdémico y equilibrio social a largo plazo, protegiendo la diversidad cultural y
medioambiental para configurar un lugar en el que la calidad de vida sea el elemento clave.

Para llevar a cabo un desarrollo integrado es fundamental que cada nivel de gobierno
(local, regional, nacional y europeo), funcione de forma coordinada en el cumplimiento y
desarrollo de las politicas para construir comunidades sostenibles, permitiendo la participacion
activa de los ciudadanos y aportando seguridad a la planificacion y a las inversiones que hayan
de realizarse. Asi, con la perspectiva de una politica integrada de desarrollo de las ciudades las
principales lineas a seguir que propone la Comision Europea, 2007 para el fortalecimiento de la
competitividad de la UE son:

1. Creacion y consolidacion de espacios publicos de alta calidad:

La calidad de los espacios publicos, de los paisajes urbanos de creacion humana y de la
arquitectura y desarrollo urbanos, desempefia un papel fundamental en las condiciones de vida de
la poblacién urbana y son importantes para atraer negocios de la industria del conocimiento y las
nuevas tecnologias y del turismo.

La suma de los aspectos culturales, econdmicos, tecnolégicos, sociales y ecoldgicos
influyen en la calidad de vida y bienestar de la poblacion, por lo que la configuracion de la
ciudad y d sus alrededores debe partir de la consideracion de estos aspectos, en particular con la
conservacion del patrimonio arquitectonico y ecologico.

La Comision Europea hace hincapié en que esta tarea de crear y garantizar
infraestructuras y espacios urbanos bien disefiados, a la par que funcionales, ha de llevarse a
cabo de forma conjunta por el estado y las autoridades locales, pero también por los propios
ciudadanos y agentes empresariales.

2. Modernizacién de las redes de infraestructuras y mejora de la eficiencia energética:

Uno de los principales objetivos de la UE es la mejora de las infraestructuras técnicas
para conseguir un uso mas eficiente de la energia y los recursos, mejorando la calidad de vida de
sus residentes y al mismo tiempo convirtiendo a la ciudad en un enclave atractivo para que las
empresas establezcan sus sedes, usando las tecnologias de informacion y comunicacion en los
campos de la educacion, empleo, servicios sociales, salud, prevencion y seguridad, asi como los
medios de mejorar el gobierno urbano.
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El transporte urbano sostenible y accesible es otra de las contribuciones esenciales para la
calidad de vida, que ademas posea enlaces coordinados con las redes de transporte, al menos,
regionales, prestando especial atencion a la gestion del trafico incluyendo las infraestructuras
para bicicletas y peatones.

En el mismo sentido destacan la necesaria adaptacion de las localidades al cambio
climatico global, amenaza que puede minimizarse mediante un desarrollo urbano disefiado y
planificado reduciendo el uso de combustibles fésiles, las emisiones de carbono y respetando el
medioambiente.

3. Innovacién proactiva v politicas educativas:

Las ciudades son lugares con un gran potencial para el desarrollo de la educacion vy el
conocimiento, potencial que depende de iniciativas que tienen su origen en la educacién
preescolar y escolar, de las posibilidades que ofrezca el sistema educativo y las oportunidades
que se brinden a los ciudadanos de todas las clases y edades, de la calidad de las universidades y
de las redes de intercambio entre la industria y la comunidad cientifica.

La Comision Europea aboga por una politica integrada de desarrollo urbano que
contribuya a la mejora de tales factores, mediante, por ejemplo, la agrupacion de interesados, el
apoyo a las redes de comunicacion y la optimizacién de las estructuras e infraestructuras
educativas, para lograr la competitividad y crecimiento del lugar.

4. Prestar especial atencién a los barrios menos favorecidos dentro del contexto global de la
ciudad:

Uno de los problemas especificos a los que la ciudad se enfrenta y, que la UE destaca, es
la elevada tasa de desempleo y la exclusién social. Dentro de una misma localidad pueden existir
diferencias remarcables en cuanto a las oportunidades econdmicas y sociales, e incluso de
calidad medioambiental.

Las desigualdades normalmente tienden a incrementarse por lo que es fundamental que la
politica actie en favor de la reduccién de los desequilibrios y la prevencion de la exclusion
social, a fin de lograr los objetivos de cohesion en las areas urbanas, estrategias, que brinden a
los ciudadanos oportunidades para la participacion social y democratica.

En este contexto, el mercado laboral y las politicas economicas que se ajusten a las
necesidades concretas de cada barrio seran los instrumentos apropiados. El objetivo es crear y
asegurar empleo para facilitar la apertura de nuevos negocios, y especialmente, deberan
ampliarse las oportunidades de acceso al mercado laboral local mediante una oferta de formacion
orientada a la demanda.

Una de las principales conclusiones que se extraen de este documento redactado por la
Comision Europea es el papel clave que las ciudades poseen para la consecucion de unos
objetivos de desarrollo comunes, son los motores de la economia, lugares donde se concentra
creatividad e innovacion, donde es posible la creacion de una economia neutra en emisiones de
carbono y que proteja el medioambiente, lugares donde es imprescindible atajar los problemas de
empleo, desigualdad y pobreza.
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La legislacion europea compone asi, el marco del desarrollo urbano deseado de la ciudad,
que esta formado en la actualidad por la Agenda Territorial de la Union Europea 2020, aprobada
en 2011 y por la politica de cohesion 2014 — 2020, aprobada en 2013 sobre el desarrollo urbano
sostenible integrado.

2.1.2.1.1. Agenda territorial de la Union Europea 2020.

La Agenda Territorial de la Unién Europea 2020, “Hacia una Europa integradora,
inteligente y sostenible de regiones diversas” fue aprobada por los ministros responsables de
ordenacién del territorio y desarrollo territorial, el 19 de mayo de 2011 en G6dollé (Hungria),
conformado el marco politico que sustenta la normativa de cohesién territorial europea.

La mayoria de las politicas tienen un gran impacto territorial en la medida en la que
influyan en las oportunidades de desarrollo de las localidades europeas, por lo que es
fundamental lograr un equilibrio entre sostenibilidad, eficiencia, competitividad y cohesion
social a través de un desarrollo territorial integrado. En esta linea, los principales retos
territoriales que define la Comision Europea son:

Mas exposicion a la globalizacion: los cambios estructurales después de la crisis
econdémica global: La globalizacion es uno de los activos principales para el desarrollo de las
regiones que sean capaces de aprovechar el dinamismo y las conexiones internacionales y
globales pero también conlleva una mayor vulnerabilidad a las perturbaciones externas. Los
efectos negativos mas visibles han sido los derivados de la crisis econdmica y financiera actual,
no obstante, la UE aporta una vision positiva al respecto animando a las ciudades a aprovechar la
posibilidad de una transicidn hacia unas estructuras econémicas mas sostenibles que aprovechen
las caracteristicas del territorio y puedan asi superar las perturbaciones externas y recuperarse de
ellas.

Los retos de la integracion de la UE y la creciente interdependencia de las regiones:
Hacer que la integracion de la UE sea mas profunda y amplia se encuentra con el problema de
ciertos factores internos, como son las fronteras administrativas y el compromiso fiscal que
existe entre los Estados miembros. Asi, la UE propone una cohesidn entre las fronteras exteriores
para evitar que las diferencias en los sistemas juridicos, sociales y politicos tengan consecuencias
negativas en términos de migracion y comercio, y minimizar la infrautilizacion de recursos
humanos, culturales, econémicos y ecoldgicos.

Distintos retos demograficos y sociales de los territorios: La Comision Europea
incluye como retos demograficos el envejecimiento y la despoblacion en algunas regiones o el
aumento de la poblacion en otras, centran, en base al contexto actual, sus objetivos en evitar la
exclusion social que sufren los grupos vulnerables en zonas con poca accesibilidad o con falta de
oportunidades sociales.

Cambio climéatico y riesgos medioambientales: Las consecuencias del cambio

climatico varian considerablemente en las distintas regiones geograficas europeas, segun su
grado de vulnerabilidad.
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El mayor riesgo de aumento del nivel del mar, las sequias, la desertificacion, las
inundaciones y otros riesgos naturales exigen respuestas distintas en cada territorio, por lo que la
UE propone diversas formas de actuacion para mitigar los efectos que van desde la reduccion de
las emisiones de gases de efecto invernadero hasta alternativas de economia verde y produccién
de energias renovables. Los retos del cambio climético guian la atencién hacia la coordinacion
territorial de las politicas, especialmente las de clima, energia, gestion del agua, agricultura,
vivienda, turismo y transporte.

Los retos energéticos cobran importancia y amenazan la competitividad regional:
Algunas regiones europeas tienen ante si el reto de la seguridad del suministro de energia, ya que
dependen mucho de las importaciones de combustibles fdsiles o estdn especializadas en
actividades con un elevado consumo de energia. En esta linea la Comision advierte la necesidad
de soluciones energéticas sostenibles que podria solucionarse con la creacién de infraestructuras
energéticas mas ecoldgicas y que diversifiquen la produccion y el mercado de la energia hacia
alternativas que respeten en mayor medida el medioambiente.

Pérdida de biodiversidad y patrimonio natural, paisajistico y cultural vulnerable:
Los valores ecoldgicos, la calidad medioambiental y los activos culturales son esenciales para el
bienestar y para las perspectivas econdmicas, ademas de ofrecer oportunidades Unicas de
desarrollo. Por ello, hay que poner especial atencion en las politicas economicas a fin de
minimizar la sobreexplotacion de estos recursos para responder al incremento de la demanda, ya
que, junto con los riesgos industriales, puede provocar graves dafios y amenazar el desarrollo
territorial. La urbanizacion, la intensificacion de la agricultura y la pesca, el transporte y el
desarrollo de otros tipos de infraestructuras, particularmente cuando se llevan a cabo sin una
coordinacion territorial, pueden provocar graves problemas medioambientales y son una
amenaza para los activos culturales y los habitats naturales.

Los retos del desarrollo territorial exigen una serie de esfuerzos conjuntos para
afrontarlos y guiar en la mejor direccion el potencial de una region. Asi, la Comision Europea
presenta seis prioridades en la Estrategia Europa 2020:

1. Promover un desarrollo territorial policéntrico y equilibrado: Cuando las
ciudades mas desarrolladas de Europa cooperan como partes de un sistema policéntrico, afiaden
valor y contribuyen al desarrollo de la region. Asi, la UE anima a las ciudades a formar redes
innovadoras que les permitan mejorar sus resultados en la competencia europea y global y
promover su prosperidad econdémica hacia el desarrollo sostenible y, si es posible, evitar la
polarizacién entre capitales y ciudades medianas mediante esfuerzos politicos que contribuyan a
evitar disparidades regionales en el territorio europeo.

2. Fomentar un desarrollo integrado en las ciudades, las regiones rurales y
regiones especificas: Teniendo en cuenta la politica a todos los niveles, se deben dirigir los
esfuerzos a convertir las ciudades en motores de un desarrollo inteligente, sostenible e integrador
y en unos lugares atractivos para vivir, trabajar, visitar e invertir.
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Asi pues, la Comision Europea recomienda seguir un enfoque integrado en las politicas
de regeneracion y desarrollo urbano, en especial en territorios rurales, que a pesar de poseer
caracteristicas unicas necesitan mejorar su accesibilidad, fomentar el espiritu empresarial y crear
unas capacidades que les permitan competir en un mercado cada vez mas exigente.

Los territorios que afrontan una gran despoblacion deberian contar con soluciones a largo
plazo para mantener su actividad econdémica fomentando la creacion de empleo, unas
condiciones de vida atractivas y unos servicios publicos para los habitantes y las empresas. En
las zonas rurales en las que la agricultura y la silvicultura siguen siendo formas importantes de
uso de la tierra, son esenciales la modernizacién del sector primario a través de unas inversiones
que utilicen los recursos eficientemente en sectores nuevos Yy alternativos, asi como la
preservacion de las tierras cultivables de alta calidad y las funciones ecoldgicas.

3. Integracion territorial en las regiones funcionales transfronterizas y
transnacionales: Mediante la integracion de los diferentes territorios se puede fomentar la
competitividad global, utilizando potenciales como el patrimonio natural, paisajistico y cultural,
disminuyendo la fragmentacién econdmica, social y ecolégica, por ello la UE propone la
coordinacion politica y pone firmemente de manifiesto la cooperacion territorial en las
estrategias de desarrollo nacionales, regionales y locales.

4. Garantizar la competitividad global de las regiones sobre la base de unas
economias locales solidas: La competitividad econdémica puede fomentarse a través del
desarrollo de sectores econdmicos integrados globalmente y de unas economias locales sélidas
mediante un adecuado el uso del capital social y de los activos territoriales.

Por ello, la integracion de los patrimonios, las caracteristicas y las tradiciones locales en
la economia global es importante para reforzar las respuestas locales y reducir la vulnerabilidad
ante fuerzas externas.

5. Mejorar la conectividad territorial de particulares, comunidades y empresas:
La accesibilidad asequible a los servicios de interés general, la informacion, el conocimiento y la
movilidad es esencial para la cohesion territorial.

Ofrecer servicios y minimizar las barreras de las infraestructuras puede mejorar la
competitividad y el desarrollo territorial sostenible de la UE. Asi, la Comisidn aboga por mejores
conexiones, de transporte aéreo, maritimo y terrestre que consigan un trafico intercontinental
equilibrado y que elimine las barreras territoriales.

6. Gestionar y conectar los valores ecoldgicos, paisajisticos y culturales de las
regiones: Unos sistemas ecologicos eficaces y la proteccion y mejora del patrimonio cultural y
natural son condiciones importantes para el desarrollo sostenible a largo plazo.

La gestion conjunta de los riesgos es esencial, y asi se refleja en la Estrategia 2020 con el
fomento de la integracion de los sistemas ecoldgicos y las areas protegidas por sus valores
naturales en redes de infraestructuras verdes a todos los niveles junto con la creacion de empleos
verdes y unas funciones recreativas reforzadas pueden complementar la conservacion.

49



CAPITULO 2

Tras exponer los retos y prioridades de la Estrategia Territorial 2020, la Comision
Europea propone unos mecanismos de aplicacion que fomenten la cohesion social y el desarrollo
territorial equilibrado de la Unidn Europea, que resumimos en los siguientes puntos:

1. Reforzar la cohesion territorial a nivel de la UE: Mediante la supervision y
evaluacion del impacto de las politicas y programas de desarrollo y rendimiento de los esfuerzos
llevados a cabo por la administracion de los Estados Miembros.

2. Contribuir a la cohesién territorial a nivel transfronterizo, transnacional e
interregional: Mediante la mejora de la cooperacion territorial y promocionando una ampliacién
sostenible de mercados para trabajadores, consumidores y pymes, asi COmo un acceso mas
eficiente a los servicios privados y publicos a largo plazo.

3. Reforzar la contribucion de los Estados miembros a la cohesion territorial:
Mediante el llamamiento a los Estados Miembros a integrar los principios de la cohesion
territorial en sus propias politicas nacionales sectoriales y de desarrollo integrado, asi como en
sus mecanismos de ordenacién territorial y la realizacion de informes y evaluaciones nacionales
y europeas periddicas relacionadas con la politica de cohesion y la Estrategia Europa 2020.

Es de capital importancia tener en cuenta, tal como se plantea de forma insistente por la
Comision, que de cara al siglo XXI el desarrollo integral de las urbes se conciba unificando los
tres elementos de Europa 2020, es decir competitividad, sostenibilidad e integracion social. En el
nuevo periodo de programacion 2014-2020, las ciudades adquieren un papel imprescindible en el
ambito de la Politica de Cohesion.

2.1.2.1.2. Politica de cohesion 2014 — 2020.

Como hemos dicho anteriormente, las ciudades son motores de la economia y
catalizadores de creatividad e innovacion, por lo que las medidas adoptadas deben incluir,
ademas de la renovacion fisica, medidas que promuevan la educacion, el desarrollo econémico,
la inclusion social y la proteccion del medio ambiente. La respuesta a los retos a los que se
enfrentan las ciudades europeas debe comprometerse a lograr la sociedad inteligente, sostenible e
integradora prevista en la Estrategia Europa 2020.

Asi, las propuestas de la Comision Europea para la politica de cohesién 2014-2020
persiguen impulsar politicas urbanas integradas para mejorar el desarrollo urbano sostenible con
el fin de reforzar el papel que desempefian las ciudades en el contexto de la politica de cohesién.
Estas propuestas se enuncian en la politica de cohesion de la siguiente forma:

1. Estrategias de inversion integradas, con un enfoque mas estratégico y holistico:
Como principio basico, el Fondo Europeo de Desarrollo Regional (en adelante, FEDER) debe
apoyar el desarrollo urbano sostenible a través de estrategias integradas que afronten los retos
economicos, medioambientales, climaticos y sociales de las areas urbanas (articulo 7, parrafo 1
del Reglamento del FEDER).
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2. Financiacion delimitada para el desarrollo urbano sostenible integrado: Un
minimo de los recursos del FEDER asignados a cada Estado miembro se invertira en acciones
integradas para el desarrollo urbano sostenible, cuya administracion y ejecucion se delegard a las
ciudades (articulo 7, parrafo 2 del Reglamento del FEDER).

3. Plataforma de desarrollo urbano: Tomando como punto de partida una lista de 300
ciudades europeas preparada por los Estados Miembros en un contrato de colaboracion, la
Comision férmula un mecanismo que haga mas visible la contribucion de las ciudades en el
marco de la politica de cohesion, y promocionar asi, acciones integradas e innovadoras para el
desarrollo sostenible (articulo 8 del Reglamento del FEDER).

4. Acciones urbanas innovadoras: Para fomentar soluciones nuevas e innovadoras en
materia de desarrollo urbano sostenible, por iniciativa de la Comision, el FEDER puede dar
apoyo a acciones cuyo alcance puede abarcar todos los objetivos tematicos y todas las
prioridades de inversion (articulo 9 del Reglamento del FEDER).

5. Enfoque mas eficaz del desarrollo urbano en cuanto a estrategia: Los contratos de
colaboracion, basados en las orientaciones del Marco Estratégico Comin (MEC), deben
establecer los acuerdos que permitan garantizar un enfoque integrado del uso de los fondos para
el desarrollo sostenible de las areas urbanas, en especial, las afectadas por la pobreza, la
discriminacion o la exclusion social.

6. Herramientas mejoradas para realizar acciones integradas: Como la Inversion
Territorial Integrada (ITI), un nuevo modo de aplicacion que permite reunir los fondos de los
programas operativos para las intervenciones multidimensionales e intersectoriales en areas
urbanas.

7. Mas oportunidades de afrontar los retos urbanos financiados por las prioridades
de inversidn: Los objetivos respaldados por la UE para contribuir a la Estrategia Europa 2020,
estan relacionados con las prioridades de inversion de las ciudades (promover bajas emisiones
de carbono en areas urbanas, fomentar la movilidad sostenible y favorecer la inclusion social a
través de la regeneracion fisica y econdmica de las &reas urbanas deprimidas) para aplicar el
principio de desarrollo urbano integrado (articulo 7, parrafo 1 del Reglamento del FEDER).

8. Instrumentos financieros: La Comision anima a los Estados miembros a que hagan
un uso extenso de los instrumentos financieros para respaldar el desarrollo urbano sostenible.

9. Creacion de redes: En el marco del objetivo de la Cooperacion Territorial Europea
(CTE), el programa de las ciudades para el intercambio y aprendizaje continuara
proporcionandoles oportunidades de creacion de redes con el fin de compartir y desarrollar
buenas practicas de desarrollo urbano (articulo 2 del Reglamento propuesto de CTE).

Mediante las iniciativas y fondos destinados a la consecucion de las estrategias de ambas
politicas podemos desglosar una serie de principios que componen los proyectos urbanos
integrados.
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Asi, el desarrollo de unas ciudades inteligentes, sostenibles e integradoras, se ha de llevar
a cabo mediante la formulacion de estrategias individuales de cada ciudad, dentro del marco de
la estrategia general.

Por lo que respecta a los propdsitos, objetivos y valores, hay un acuerdo explicito a nivel
europeo sobre el caracter de la ciudad europea del futuro y los principios en los que debe basarse
la ciudad europea ideal.

2.1.3. Smart Cities: Investing in Europe.

La politica de cohesion de la UE sintetiza en el documento “Ciudades del Mafiana”, 2014,
los principios del modelo de desarrollo urbano sostenible para la consecucion del modelo de
ciudad deseado.

De esta manera, las ciudades europeas deben ser lugares de progreso social avanzado,
plataformas para la democracia, el didlogo cultural y la diversidad, lugares de regeneracion
verde, ecoldgica o medioambiental, y lugares de atraccion y motores de crecimiento econémico.

En cuanto a los principios clave del futuro desarrollo urbano y territorial de Europa, la
Comision dicta que deben basarse en un crecimiento econémico equilibrado que consiga un alto
nivel de proteccion, accesibilidad a los servicios y calidad medioambiental. Las ciudades
europeas siguen distintas trayectorias de desarrollo y se debe explotar su diversidad combinando
economias locales sostenibles, anclando las competencias y recursos clave en el tejido
econémico local y apoyando la participacion y la innovacion sociales.

Las ciudades del mafiana tendran que ser adecuadas para las personas mayores y para las
familias, también ser lugares de tolerancia y respeto. La conversion de las ciudades en
«ecologicas y saludables» va mas alla de la simple reduccién de las emisiones de CO2, ya que
los multiples componentes del ecosistema natural estan estrechamente relacionados con los del
sistema social, econémico, cultural y politico. Una ciudad sostenible debe tener espacios
publicos abiertos y atractivos, y fomentar una movilidad sostenible, integradora y saludable
(Comision Europea, 2014).

Como vemos, la gestion de la ciudad esta muy condicionada por los importantes cambios
que se estan manifestando en su entorno. En el entorno de las urbes todo cambia, y lo hace a gran
velocidad, de forma compleja, imprevisible y continua y se desarrolla la sensacién de que
aumentan los riesgos, las contradicciones, los retos y los desafios para las ciudades, en los
ambitos econdmico, social y politico (Vasquez Giraldo, 2013). Entorno que es fundamental
conocer para la adopcién de un plan estratégico que se adapte a los objetivos planteados, y es
aqui, donde el marketing de ciudades tendra un papel transcendental.
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2.2. Funcién del marketing de ciudades en la consecucién de los objetivos
europeos: Ciudad inteligente, sostenible e integradora.

“La verdadera esencia de la planificacion estratégica radica en la definicion de un modelo
de urbe ideal y deseada por los ciudadanos y por los diferentes agentes que intervienen en la
gestion urbana, para conseguir el desarrollo de un proyecto de ciudad sofiada” (Gémez, 2006).

El anélisis del entorno permite la identificacion de las caracteristicas positivas y negativas
que un lugar ofrece o pueden influir en la gestion, de tal manera que los agentes intervinientes en
la toma de decisiones puedan fijar unos objetivos y planes de actuacién adecuados con la
finalidad de conseguir el modelo deseado de calidad de usuarios y habitantes de la ciudad,
creando una posicién competitiva sostenible en una economia globalizada.

A través de la planificacion estratégica y el City Marketing se puede crear el futuro de
una ciudad, a partir de la capacidad de anticipacion de los agentes urbanos, concretada en el
andlisis y la interpretacion de los cambios y tendencias del entorno, y de su capacidad de accién
(Véasquez Giraldo, 2013) y anticipacion a esos cambios para mantener la posicién competitiva
deseada.

La planificacion estratégica del marketing de ciudades pretende conformar una ciudad
que cumpla los requisitos exigidos por los usuarios, los cuales pueden sintetizarse como muestra
la figura 2.3.:

Figura 2.3. Posibles campos de desarrollo de la ciudad.

Territorial

eAgricultura eSanidad
eComercio *Patrimonio cultural eBienestar social
eIndustria eInfraestructura eCultura
eServicios/Turismo *Urbanismo eEducacion
eEmpleo eMedioambiente eEventos

7 . .

Economico Social

Fuente: Elaboracion propia a partir de “City marketing, la experiencia de la construccion de marca ciudad en el Medellin convention
& visitors bureau ” Jorge Eduardo Vasquez Giraldo, 2013.
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La planificacion estratégica supone un proceso de creatividad y aportacion de ideas sobre
el futuro de la ciudad, en diferentes campos, asegurando su crecimiento econémico, territorial y
social, por parte de los ciudadanos y de sus representantes, que tiene su marco de actuacion en la
legislacion europea, que genera un conjunto de objetivos comunes para el desarrollo eficaz y
eficiente de la ciudad. Estos campos u objetivos que marca la Comisién Europea se pueden
dividir en varias secciones: rehabilitacion urbana, accesibilidad, eficiencia energética, respeto del
patrimonio cultural y natural, e impulso del potencial de los recursos humanos.

2.2.1. Regeneracion y rehabilitacion urbana.

El disefio de una ciudad ofrece informacion sobre su carécter y caracteristicas, refleja los
valores y la cultura de un lugar y afecta a su desarrollo. El crecimiento de la ciudad se basa en
gran medida en los cambios tecnologicos y econdmicos que en ella se producen y es fundamental
generar politicas que impidan que estos cambios afecten al empleo, generen delincuencia,
problemas de trafico, etc.

La planificacion estratégica de city marketing debe buscar soluciones a estos problemas
en consonancia con la normativa europea, mediante la creacion un sistema urbanistico, de
infraestructuras eficientes y ecoldgicas, vias de comunicacion que permitan el acceso a los
servicios basicos, creacién de espacios verdes y la conservacion del patrimonio natural y
cultural, que contribuya al confort de todos los usuarios de la ciudad, y, que ademas cree una
imagen que refleje las caracteristicas Unicas y especiales del lugar.

El atractivo de la ciudad tiene su base principal en los edificios, el patrimonio cultural, la
acogida de eventos... es lo primero que suscita el interés de los usuarios, a la hora de visitar,
vivir e incluso invertir en un lugar. Es por ello, que la gestion de la ciudad debe concentrar un
importante esfuerzo en determinar el enfoque a adoptar a la hora de potenciar sus atractivos
hacia los diferentes tipos de publico objetivo. Las posibles lineas de actuacion deben tratar,
también, de superar las carencias detectadas, previniendo la dispersién de la urbanizacion,
ofreciendo zonas residenciales cercanas a las areas de trabajo, centros educativos y centros de
ocio, conectando todas ellas para su facil disponibilidad. Una de las alternativas que la Comision
Europea propone es la ciudad verde definida como: “Una ciudad compacta y verde ofrece un
paisaje urbano interesante, una mezcla funcional que garantiza un buen nivel de sanidad publica
y un disefio y una arquitectura de calidad (espacios publicos, edificios y vivienda). Facilita el
acceso a las zonas verdes y los espacios abiertos a todos los ciudadanos. Cuida y hace un buen
uso de sus monumentos y lugares historicos.” Asi, se cumplen los objetivos de city marketing de
creacion de un espacio de uso y disfrute, adaptado a las necesidades y exigencias de los usuarios,
un reclamo internacional para la inversion, las visitas y que transmite calidad de vida y un
sentimiento de pertenencia entre sus habitantes.

Unas infraestructuras eficaces no suponen el éxito en el desarrollo de una ciudad, pero su
ausencia puede suponer un importante inconveniente. Las infraestructuras de acceso Yy
comunicacion favorecen la productividad economica y la accesibilidad de la poblacion a los
Servicios.
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2.2.2. Movilidad y accesibilidad.

La planificacion estratégica de city marketing debe conocer y desarrollar las necesidades
de la ciudad a corto y largo plazo, aprovechando las posibles ventajas competitivas y adecuando
la inversion en funcion de los recursos limitados.

Es decir, se debe tratar de establecer una lista de prioridades a la hora de la mejora y
creacion de infraestructuras para aumentar el rendimiento global del sistema urbano, econémica
y medioambientalmente. La escasez de servicios basicos, como pueden ser la seguridad, la
sanidad o la educacién supone una fuerte desventaja para la posicion competitiva de la ciudad
mientras que unos servicios publicos de calidad son indicativos de calidad de vida y un reclamo
para los potenciales usuarios de la ciudad. Las posibilidades que una ciudad tiene para atraer
actividad comercial disminuyen mucho cuando posee una reputacion de alta criminalidad y bajas
tasas de educacion, y viceversa, hoy, empresas, habitantes y visitantes buscan servicios de alta
calidad que aporten valor afiadido a su experiencia.

El desarrollo de la movilidad sostenible es otro de los retos principales de las ciudades del
futuro, sistemas publicos sostenibles, asequibles y con consumo energético eficiente deben ser
considerados en la planificacion con el objetivo de integrar el transporte con las actividades
sociales, culturales y econdmicas, a largo plazo y teniendo en cuenta la evolucién tecnolégica y
urbana futura. La congestion del trafico es ineficiente en cuanto al uso de recursos, consume
tiempo y espacio, y, ademés de la contaminacién y el ruido, deteriora el atractivo y la calidad de
vida de una ciudad (Comisién Europea, 2011). Una de las alternativas a este problema que la UE
propone es la movilidad sin coches, y depende de la gestion de city marketing, conseguir que la
movilidad sin automdvil resulte mas atractiva, trabajando con la administracion para conseguir
un transporte publico accesible y atractivo, que proporcione una experiencia positiva de
movilidad, con nodos de transporte que se conviertan en lugares donde apetezca ir de compras,
reunirse, jugar, realizar actividades culturales y deméas formas de intercambio social.

2.2.3. Eficiencia energética y Politica medioambiental.

La ciudad Europea del mafiana es un lugar de regeneracién verde, ecoldgica o
medioambiental (Comision Europea, 2011). La planificacion estratégica de la ciudad debe
proteger la calidad del medioambiente gestionando los recursos materiales de forma sostenible,
con gran eficiencia energética y uso de las energias renovables y teniendo capacidad para
afrontar los efectos del cambio climatico.

Como hemos visto anteriormente, la gestion de las infraestructuras y un transporte
asequible y sostenible contribuyen en gran medida a conseguir los objetivos de la politica
medioambiental en términos de reducir la contaminacion y la congestion del trafico, y de
aumentar el atractivo de la ciudad. Las ciudades deben también, gestionar una serie de aspectos
medioambientales, como la calidad del aire y del agua, la energia, los residuos y los recursos
naturales. (Comision Europea, 2011).
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Una ciudad debe poder conciliar las actividades econdmicas y los estilos de vida, con los
aspectos medioambientales, culturales y sociales mediante un programa de city marketing que
fomente formas de consumo y comportamiento mas ecoldgicas. Las ciudades son, en muchos
aspectos, el lugar ideal para fomentar el buen uso de los recursos naturales, y desempefian un
papel clave para la consecucidn de la Estrategia Europa 2020.

El desarrollo de innovaciones, tecnologias y servicios relacionados con la eficiencia
energeética es una excelente forma de impulsar una economia local més ecoldgica. Una ciudad
que facilita los desplazamientos en bicicleta y a pie, que ofrece una buena calidad del aire y del
agua, que dispone de un gran nimero de zonas verdes y de espacio construido de calidad resulta
atractiva para las personas y también para las empresas. Hoy, estos retos nos remiten al desafio
principal del desarrollo sostenible, entendido como un proceso permanente de creacion,
mantenimiento y mejora de las condiciones de vida y estructuras basicas a fin de posibilitar a
todos los seres humanos su bienestar dentro de los limites de los ecosistemas (Cumbre del
Desarrollo Sostenible, Madrid 2006).

2.2.4. Ambito social.

El capital humano es imprescindible para llevar a cabo todas las iniciativas anteriores,
para la consecucién de los objetivos que marca la UE, para la promocién y difusion de los
valores de una ciudad y para dinamizar el desarrollo urbano. Es por ello que la planificacion de
city marketing debe considerar a los recursos humanos como el eje central de su politica.

Los valores de una sociedad, el respeto, la solidaridad, el compromiso... determinan la
calidad de vida de un lugar y suponen un estimulo de desarrollo y crecimiento urbano. La gestion
de la ciudad debe analizar los valores que debe promover mediante una estrategia progresiva, y
para su difusién es preciso que sus promotores cuenten con las siguientes caracteristicas:
liderazgo (Scheufele, D. y Shah, D., 2000), ejemplaridad y credibilidad.

En la actualidad, el grado de desarrollo de una sociedad puede medirse en funcion del
conocimiento e informacion que poseen las personas que la configuran, lo que puede utilizarse
como un recurso que genere valor y es imprescindible desarrollar. La UE aboga por un
crecimiento inteligente de las ciudades, mejorando la educacion superior y dedicando recursos a
la accesibilidad de la poblacion a la formacion.

Basados en la educacion existen en Europa tres proyectos: la «Agenda Digital para
Europa», la «Union por la Innovacién» y «Juventud en Movimiento» que abordan una serie de
retos urbanos como: explotacion de todo el potencial de la tecnologia de la informacion y la
comunicacion para una mejor asistencia sanitaria, un entorno mas limpio y un acceso mas facil a
los servicios publicos; el desarrollo de las cooperaciones de innovacion para una movilidad
urbana mas inteligente y limpia; la reduccion de la tasa de abandono escolar y el apoyo para los
jévenes en riesgo de exclusion social, los jovenes emprendedores y los autbnomos.
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Asi, es imprescindible en la gestion de la ciudad desarrollar una cultura del conocimiento,
minimizando las carencias de cada lugar ya que la educacion y la formacion son valores
fundamentales que permiten la movilidad social y espacial y estimulan el empleo y la iniciativa
empresarial (Comision Europea, 2011).

La integracion europea ha contribuido a dar un importante impulso a la competitividad
territorial. La globalizacion irrumpe asi en la gestion de la ciudad y el entorno competitivo se
convierte en el elemento clave sobre el que se desarrollan las politicas europeas de integracion en
general y la planificacion de marketing de cada ciudad en particular.

2.3. Relacion entre city marketing y competitividad.

Es preciso tener en cuenta que las politicas urbanas estan creadas para dar un impulso a la
ventaja competitiva respecto a otros lugares (Elizagarate, 2008). El paralelismo entre empresa y
ciudad y el contexto de competencia con otros lugares a nivel nacional e internacional establece
la necesidad de adecuar los recursos de la ciudad a la situacién del entorno para poder satisfacer
a los usuarios del lugar.

Las ciudades pueden desarrollar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y
defendible frente a los competidores (Munuera y Rodriguez, 2007) mediante sus atractivos
Unicos y la habilidad que posea la administracion de la ciudad para gestionarlos.

El concepto de competitividad tiene para algunos autores una vinculacion muy clara al
territorio. Para Porter (1991), el término nacion competitiva esta fuertemente vinculado al de
prosperidad econdmica, considerando que la principal meta de una ciudad es producir un alto
nivel de vida para sus ciudadanos.

La competitividad de una ciudad es la posicion relativa de una ciudad respecto a otras
competidoras, siendo mejor en lo relativo a sus caracteristicas y atributos y por ser capaz de crear
mas valor para sus diferentes publicos objetivos (Elizagarate, 2008).

La implantacién de un programa de city marketing en la ciudad debe considerar como
objetivo primordial encaminar sus acciones a obtener todo aquello que genere riqueza y empleo
en el lugar. Competir por la organizacién de acontecimientos que son fuente de riqueza para la
ciudad, por la atraccion de visitantes, de residentes, ya que el capital humano en cuantia y
formacion es fuente de ventaja competitiva y por la atraccion de inversion, la implantacion de
empresas o la creacion de nuevos negocios que aporten beneficio a la region y a sus habitantes.

La estrategia de marketing nos ayudara a conocer las fortalezas y debilidades de la ciudad
para plantear un liderazgo competitivo o, si es necesario proponer la cooperacion entre ciudades
(Elizagarate, 2008). La cooperacidn entre ciudades se puede dar por medio de la especializacion,
el intercambio de recursos o servicios o la solucion de problemas comunes (Elizagarate, 2008),
como proponen las estrategias europeas para conseguir la competitividad mediante la
integracion.
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En definitiva, la planificacion estratégica es la base para la elaboracion de un plan de City
Marketing y un instrumento fundamental para crear la imagen de una ciudad a partir de la
definicion del modelo de urbe deseado, de vision y futuro.

2.3.1. El marketing de ciudades como herramienta de creacién de valor.

“La imagen de una ciudad es una representacion mental, un estado de opinién que se
construye en la mente de sus publicos internos y externos, a partir de un conjunto muy amplio de
factores cuyo grado de prevision y voluntariedad es muy variable” (Gomez, 2006), asi el City
Marketing pretende crear y difundir una imagen urbana que comunique el valor de la ciudad.

Las estrategias basadas en la creacion de valor para los diferentes publicos objetivos
tratan de generar nuevos atractivos en un contexto de competencia, creando valor para los
ciudadanos ofreciendo una mayor calidad de vida, generando atractivos comerciales y de ocio en
el area urbana, valorados por residente y visitantes, desarrollando atractivos para el turismo
urbano e impulsando medidas que hagan de la ciudad, en definitiva, un lugar atractivo para vivir,
trabajar e invertir (Elizagarate, 2008).

2.3.1.1. Desarrollo del atractivo comercial de la ciudad.

El desarrollo de las nuevas formas de distribucion, como los grandes centros comerciales
o las grandes superficies especializadas, ha estado ligado al crecimiento de la periferia de las
ciudades, a un proceso de crecimiento demogréfico, edificatorio y de la actividad econémica, que
tiene lugar en el entorno de las ciudades convencionales (Grupo Aduar, 2000) y que han
ocasionado la paulatina desaparicion de los usos del centro urbano, dafiando el propio concepto
de la ciudad concebida como lugar de relacién social, de mezcla y de proximidad (Elizagarate,
2008).

En este contexto, el sector de la distribucion comercial debe afrontar la intensificacion de
la competencia en la periferia de la ciudad, aunque la presencia del comercio minorista sigue
siendo un firme soporte para la diversificacién econémica de la localidad en el sector servicios y
desempefia un papel fundamental para evitar la fuga de gasto enfocando el interés de la
poblacién para que se quede en la ciudad (Warnaby, 1998).

Asi, el programa de city marketing debe abordar el proceso de regeneracion y
revitalizacion de la ciudad mediante estrategias basadas en la satisfaccion de las necesidades de
los consumidores y consiguiendo la colaboracion publico — privada, que permita la creacion de
una oferta de valor que se reconozca como Unica.

Tomando como base los servicios que ofrece el centro urbano hay que considerar la
accesibilidad y la configuracion como elementos clave para conseguir la diferenciacion: la
variedad de la oferta, la presencia de los establecimientos comerciales, el comercio individual
con sus componentes de calidad, seleccion y estilo propio pueden configurar una zona de
servicios y compra con una atmosfera de diversion, emocion y satisfaccion (Loudon y De lla
Vita, 1995) que transmita la imagen de marca de la ciudad.
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La estrategia de diferenciacion urbana puede estar ligada a la oferta turistica, formada por
hoteles, restaurantes, bares... de un lugar, que junto con los atractivos urbanos es capaz de atraer
un gran nimero de visitantes.

2.3.1.2. Desarrollo del turismo urbano.

El turismo urbano puede definirse como el que se desarrolla dentro de la ciudad y
engloba todas las actividades que sean capaces de atraer visitantes, bien sean sus puntos de
interés, edificios historicos, museos 0 monumentos, bien actividades relacionadas con el ocio, la
cultura o los negocios. La funcion del marketing es crear valor para el visitante transformando
los recursos que ofrece el lugar en un producto diferenciado y unico.

La identidad de una ciudad puede estar vinculada a su patrimonio histérico,
configurandola como un lugar Unico, siendo uno de los principales reclamos para los visitantes.
Es por eso que la conservacion del patrimonio historico — cultural de una ciudad incluyendo
fiestas y tradiciones y también el patrimonio natural ha sido impulsada desde la ONU a través de
la UNESCO vy su lista de bienes patrimonio de la humanidad conocida a escala mundial. Asi,
vemos que el atractivo de las ciudades puede basarse en la historia y cultura que las identifica.

Otra de las politicas que la gestion de marketing debe impulsar es la cultura, mediante el
desarrollo de actividades relacionadas con el arte, la musica o el cine, factores de atraccion de
turistas que ademas se vincula a la calidad de vida de un lugar. En este sentido, la organizacion
de eventos en la ciudad, bien sean culturales, deportivos o de negocios, supone un gran impulso
econdmico Y turistico. La organizacion de eventos posee un claro impacto en el desarrollo de
infraestructuras, transmiten una nueva imagen de la ciudad que se proyecta por los ciudadanos y
los visitantes del evento al exterior y aumenta la oferta de ocio capaz de atraer multitud de
turistas.

2.3.1.3. Desarrollo del mercado laboral y de inversion.

Porter, (1991), hace referencia a la ventaja competitiva que las empresas pueden
desarrollar cuando se ven favorecidas por la concentracion geografica y la cercania a
competidores, proveedores y clientes. El autor considera que la mundializacion y la
globalizacién han permitido a las empresas conseguir los factores productivos con mayor
facilidad, asi, en consecuencia, el exito internacional de muchas empresas no depende de la
dotacion de los factores necesarios para su actividad productiva, si no del lugar en el que se
localiza y de la eficacia y eficiencia del uso de esos factores. Asi, el hecho de que en una ciudad
se de una elevada concentracion de clientes, una significativa localizacién de competidores o
personal altamente cualificado, entre otras caracteristicas del lugar, permite que se logre una
ventaja competitiva en un determinado sector empresarial (caso de Dublin e industria del
conocimiento y la informacion que vimos en el capitulo 1). (Mugica et al., 1993).
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Los atributos de la ciudad que permiten fomentar la ventaja competitiva de las empresas
alli establecidas conforman el modelo del “diamante de la ventaja competitiva” enunciado por
Porter, 1991 que vemos a continuacion en la figura 2.4.

Figura 2.4. Determinantes de la ventaja competitiva de las ciudades. “El diamante de Porter”
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Fuente: Elaboracion propia a partir de “La ventaja competitiva de las naciones”, Michael Porter, 1991.

Las condiciones de los factores hacen referencia a los recursos humanos, su cantidad,
cualificacion y formacion, y coste; a los recursos fisicos, coste de la energia o el agua entre otros;
a los recursos de conocimientos, los recursos de capital, cuantia y coste de capital que permita
financiar los activos y la actividad productiva de la forma mas eficiente; y a las infraestructuras
disponibles y la calidad y coste de las mismas, transporte, conexiones maritimas y aéreas.

La ventaja competitiva puede incrementarse gracias a la colaboracion publico-privada,
cuando en una ciudad se involucran ambos sectores en la provisién de servicios basicos, como la
creacion de infraestructuras, la educacion, la cultura o la investigacion, fundamentales para crear
una ventaja competitiva sostenible largo plazo. Por ejemplo, los recursos humanos cualificados y
con una formacion concreta, tenderan a concentrarse en las ciudades con mejores condiciones y
oportunidades a nivel personal, lo que proporcionard al lugar una ventaja frente a las
competidoras.

Las condiciones de la demanda hacen referencia a las posibilidades que otorga a la
empresa el disponer de unos clientes experimentados (0 demanda interna) que hace que se
favorezcan las inversiones para la creacion de factores (Elizagarate, 2008), como por ejemplo,
infraestructuras.
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Las industrias relacionadas o de apoyo, como proveedores, impulsan también la creacion
de factores. Los “clusters” son asociaciones de empresas de un determinado sector de actividad
en las que se integran otras instituciones como la universidad o los centros tecnoldgicos que
potencian un marco de cooperacion que mejora la ventaja competitiva y genera barreras para la
defensa frente a los competidores en una economia global (Porter, 2001).

En la UE algunos paises han adoptado una politica que fomente la creacion de “clusters”
a nivel nacional, como Holanda o Dinamarca o en Espafia a nivel regional, en el Pais Vasco o
Cataluna (Ketels, 2012).

La estructura y la rivalidad industrial es el cuarto determinante genérico de la ventaja
competitiva de una ciudad y hace referencia al contexto en que se crean, organizan y gestionan
las empresas, asi como la naturaleza de la rivalidad interior, su intensidad, la cual obliga a las
industrias a competir en forma mas agresiva, innovadora y a adoptar una actitud "global”. Una
mayor rivalidad hace que las empresas tiendan a expandirse a otros mercados con mayor rapidez
que en aquellos paises donde estos patrones no existen.

Causalidad o eventos fortuitos son todos aquellos acontecimientos casuales fuera del
control de las empresas y del gobierno nacional. Los acontecimientos casuales crean
discontinuidades que propician algunos cambios en la posicién competitiva, anulando ventajas o
potenciandolas, de ahi la gran importancia de adaptacion al cambio al que la ciudad pueda hacer
frente.

La politica de los gobiernos, segun Porter, 1991, trata de conseguir el crecimiento de la
economia con los factores productivos dados y mejorar asi la calidad de vida de los ciudadanos.
La gestion publica debera orientar sus acciones a facilitar el desarrollo de los elementos que
configuren la ventaja competitiva identificando las fortalezas y fomentando la concentracion
geografica. (Elizagarate, 2008).

2.3.1.4. La comunicacion del valor de la ciudad.

Comunicar la identidad de la ciudad y los beneficios que ofrece es la ultima fase del
programa de marketing de ciudades. Esta fase, consecuencia de las anteriores, debe ser coherente
con la estrategia de diferenciacion, la imagen y el posicionamiento previamente decidido y su
objetivo es dar a conocer a su publico de interés los factores diferenciales que puede ofrecer
respecto de otros lugares. Asi, una ciudad puede ofrecer oportunidades empresariales, de
negocios, ser capaz de atraer inversiones, talento... pero si los usuarios potenciales no conocen
estos elementos es como si no existieran.

Hacer que la ciudad mejore sus atractivos y cree valor para ciudadanos, turistas e
inversores supone la creacion de la imagen del lugar, que se va configurando a partir de su
historia y se genera en el publico objetivo como resultado de sus percepciones (Elizaragate,
2008), asi se comprende la importancia que se da a la imagen de la ciudad como elemento
esencial en la aplicacion del marketing a la gestion de un lugar.
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La calidad de vida, rehabilitacion del centro urbano, el comercio, ocio y posibilidades
turisticas, el impulso de la innovacion y la tecnologia o la educacion que una ciudad ofrece son
beneficios que es preciso comunicar tanto de forma interna, ya que los ciudadanos, que viven y
trabajan en la ciudad, son el sustento de la misma, como de forma externa, tratando de atraer
visitantes, empresas, inversores y nuevos residentes.

Las herramientas para comunicar los atractivos de la ciudad, enunciadas en la figura 2.5.,
se seleccionaran teniendo en cuenta la mejor forma de llegar a los publicos objetivo, utilizando
una, o un conjunto de ellas, combinandolas en el proceso de comunicacion (Elizagarate, 2008).

Figura 2.5. Herramientas de comunicacion de la marca ciudad.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Elizagarate Gutiérrez, V. (2008): marketing de ciudades. Estrategias para el desarrollo de
ciudades atractivas y competitivas en un mundo global. Madrid, Ediciones Piramide.

Publicidad. Un mensaje publicitario permite llegar a los clientes potenciales a escala
mundial. El mensaje del eslogan de la ciudad de Nueva York de 1977, “I love NY” es el mas
imitado (Ward, 1998), o el eslogan “Glasgow’s Miles Better”, simbolo de la nueva imagen de la
ciudad tras el declive industrial de finales de los 80 (Paddison, 1993) son el inicio del marketing
en la gestién de las ciudades. Surgen asi nuevas marcas, esléganes y nuevas campafias
publicitarias en las ciudades de todo el mundo.

Relaciones publicas. La necesidad de comunicar los beneficios de la ciudad hace
necesario establecer una relacion con los medios de comunicacion que difundan las actividades e
iniciativas llevadas a cabo y contribuyan a crear una imagen positiva de la ciudad.

Revista de la ciudad. Las revistas editadas por los ayuntamientos o agentes privados de
gestion de la ciudad son otra de las alternativas que existen para comunicar los aspectos
relevantes de la organizacion del lugar.
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Venta personal. El ciudadano es el mejor comunicador de la ciudad fuera de ella. La
participacion de todos los ciudadanos y de los agentes implicados en la ciudad logra mejores
resultados que el resto de los medios de promocion, ya que se basa en la credibilidad de esas
personas que han encontrado razones suficientes para vivir, trabajar, invertir o visitar esa ciudad
(Elizagarate, 2008).

Internet. Esta herramienta ofrece grandes posibilidades para la gestion de la ciudad no
s6lo como canal de distribucion si no como canal de comunicacion del mercado urbano. A traves
de internet se puede comunicar toda la informacion procedente de las diferentes areas de la
ciudad, los atractivos que se ofrecen, compras, eventos, cultura... De igual manera se puede
responder a las necesidades de inversores, dando a conocer la disponibilidad de parques
empresariales, conexiones logisticas, accesibilidad... Contribuye asi, a la creacion de la imagen
deseada y al posicionamiento de la ciudad (Elizagarate, 2008).

Promocion. Las posibilidades que ofrecen los incentivos promocionales destinados a la
fidelizacién de clientes pueden contribuir a la satisfaccion de las necesidades de los usuarios. Por
ejemplo, en Reino Unido, ciudades posicionadas como “destino de compras” ofrecen acciones
promocionales en colaboracion con los hoteles de la ciudad, ofreciendo descuentos para realizar
compras en las tiendas del “Town Centre Management” (Elizagarate, 2008).

Los modelos de gestion de la ciudad pueden lograr la revitalizacion del comercio, del
ocio y de los servicios que provea el area urbana. Un plan de marketing que consiga transmitir al
consumidor o usuario de la ciudad un producto Unico y diferenciado conformado por la oferta
comercial, las actividades o los servicios que existan en la localidad es la condicion fundamental
para el éxito de la gestion de city marketing. La colaboracidn publico privada es fundamental
para la consecucion de los objetivos europeos, asi modelos como el “Business Improvement
District” se importan a Europa desde Estados Unidos con la finalidad de ofrecer los servicios
relativos a la seguridad, limpieza, mantenimiento de las calles o el equipamiento de mobiliario
urbano (Elizagarate, 2007) que el Gobierno central no puede ofrecer u ofrece de forma
insuficiente. EI modelo de negocio BID contribuye junto con las actuaciones que realiza el
Ayuntamiento a mejorar el urbanismo comercial, la accesibilidad o la gestiébn comercial,
ofreciendo a los consumidores un conjunto de atractivos que le permiten competir por la
atraccion de visitantes y gasto, fomentando la mejora continua de la calidad de vida, el
dinamismo de la ciudad y la competitividad del comercio urbano (Elizagarate, 2007).
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APROXIMACION AL MODELO DE NEGOCIO BUSINESS IMPROVEMENT
DISTRICT

Como hemos visto en capitulos anteriores, la colaboracion entre entidades publicas,
privadas y ciudadanos es imprescindible para crear y comunicar la marca ciudad adecuandose a
los objetivos que propone la Comision Europea para conseguir la perfecta “ciudad del mafiana”.

Durante mas de tres décadas, una nueva forma de gestion publico — privada ha
proliferado en Norte América, ayudando en gran medida a implementar programas de city
marketing, que contribuyen tanto a la mejora de la calidad de vida en muchas ciudades, como al
logro de un desarrollo sostenible. Hoy el Business Improvement District esta arraigado en
muchas ciudades europeas e introduciéndose en muchas otras.

Este capitulo expone y define el modelo de negocio “Business Improvement District”, su
origen y expansion, ademas de identificar los factores politicos y economicos que explican su
aparicion, sus caracteristicas principales y peculiares, asi como el papel que desempefia en
relacion con el desarrollo de la ciudad. Incluye también su evolucion, desde sus primeros pasos
en Europa, con la creacion del primer BID en Londres, hasta su configuracion actual en Reino
Unido con mas de 160 BID en funcionamiento. Ademas se completa el proceso de desarrollo de
la legislacion necesaria para su efectiva implantacion. Asi pues, el objetivo de este capitulo es
dar a conocer los BIDs en el contexto de la sociedad de consumo y la gestion de espacio publico.

Finalmente, se incluyen otras experiencias europeas y el papel que el BID esta teniendo
en la consecucion de los objetivos de cohesion y desarrollo urbano sostenible integrado.
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3.1. Business Improvement District. Antecedentes y justificacion.

Un Business Improvement District (en adelante, BID) o Distrito de Mejora Comercial *
es una forma de negocio creada para movilizar fondos privados con el objetivo de mejorar el
entorno de una ciudad (Gordon, 1998). Una forma hibrida de gobierno, que opera en la
interseccion entre lo publico y lo privado (Villarejo, 2008) para la gestion de los centros urbanos.

Tomando las definiciones de Hoyt (2003) y Mor¢dl & Wolf (2010), podemos decir que
un BID es una organizacion que opera en un area geografica definida dentro de la ciudad con el
objetivo de conseguir la revitalizacion de dicha zona, proveyendo de servicios suplementarios o
mejoras adicionales, tanto para la comunidad residente como para los visitantes del area.
Ademas, el BID aporta programas especificos para los propietarios de los negocios ubicados
dentro de las fronteras del distrito. Su financiacion, una parte fundamental del desarrollo del
BID, proviene de un proceso democrético previo, en el cual, los futuros afectados o negocios que
participan de la compafiia y se beneficiardn de sus mejoras son los que deciden si se crea la
organizacion, es decir, son ellos los que deciden si quieren financiar o no las mejoras que se
ofrecen. Resumidamente, estas organizaciones actlan bajo el principio quid pro quo: los
propietarios comerciales pagan obligatoriamente tasas extra para recibir servicios extra
(Villarejo, 2008).

Su creacion obedece principalmente a dos razones, la situacion de deterioro de los centros
urbanos paralela a la competencia de las nuevas zonas de expansion periférica y, en segundo
término, la brecha entre los recursos obtenidos y las necesidades existentes en los centros
urbanos (Villarejo, 2008).

3.1.1. Origen y expansion del modelo.

El modelo BID surge como una iniciativa del sector privado para hacer frente a los
cambios de consumo que se estaban produciendo en el momento. La descentralizacion comercial
y la aparicion de los grandes centros comerciales que ofrecian al consumidor un ambiente nuevo,
glamuroso y distinto al del comercio tradicional (Crawford, 2004), hizo que muy pronto se
produjera el abandono del consumo en el centro de la ciudad a favor de las afueras (Schiller,
1994). De este modo, el que los espacios de consumo se mudaran a la periferia en muchas
ciudades supuso que se convirtieran en una gran amenaza para el comercio tradicional.

La evolucion de estos centros de consumo fue méas temprana tanto en EEUU como en
Canada, donde comenzaron a destacar, inmediatamente después de la Il Guerra Mundial, los
centros comerciales o malls, que en Europa, donde no aparecieron hasta los afios 60 (Gopal,
2003), y por supuesto en Espafia donde el sector de la distribucion siempre ha ido por detras
respecto a paises como EEUU, Francia o Reino Unido (Villarejo, 2010).

! Traduccion aproximada teniendo en cuenta ademas del significado literal, la funcién y objetivos que se
buscan con este tipo de compaifiia.
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El éxito de los centros comerciales se sustentaba en los cambios en los habitos de vida
(Alonso, 2005) y consumo y en la incorporacion de la mujer al mercado laboral, hecho que
provoco un cambio de habitos en la compra familiar que pasé de ser diaria a semanal o mensual
y de mayor volumen, por lo que la utilizacion del automavil se convirtié en imprescindible. Los
grandes centros comerciales de la periferia, ademas de grandes aparcamientos, ofrecian servicios
de ocio como restaurantes o parques de juegos infantiles que favorecian el “dia de compra” en
estas grandes superficies.

Todo esto no sélo supuso la movilizacién de la poblacion a la periferia, bien para realizar
sus compras, pasar un dia en familia o bien para trabajar, sino que también tuvo repercusiones
medioambientales (Lépez de Lucio, 2002) con el incremento del trafico, con su consecuente
contaminacion atmosférica y sonora, amen del incremento de la probabilidad de accidentes y
atascos. Por ultimo, la aparicion de los nuevos formatos comerciales ha tenido otra consecuencia
dentro de su propio sector: la paulatina desaparicién del comercio tradicional.

Las grandes cadenas comerciales acudieron posteriormente a los centros de las ciudades,
resintiendo mas adn al pequefio comercio, en definitiva, la consolidacién de los grandes formatos
comerciales, supuso la ruptura entre espacio publico y comercio, pues el consumidor se desplazo,
bien a la periferia o bien al centro histérico, dejando de lado a los barrios residenciales (Lopez de
Lucio, 2002) que no se adaptaron lo suficientemente rapido a las circunstancias.

Podriamos decir que el centro comercial le robé a la ciudad la gente, el movimiento y el
consumo. En consecuencia, se produjo el “vaciamiento” de la ciudad resultado del
desplazamiento de los consumidores de otras zonas urbanas hacia la zona “afortunada”,
provocando que, en ocasiones, las calles, otrora llenas de personas realizando sus compras, pasen
a ser meras vias de transito entre el lugar de trabajo y el hogar (Gémez, 2000).

En consecuencia, ha surgido un riesgo preocupante de que las calles pierdan “la vida
comercial”, que se ha trasladado hacia los grandes focos de consumo (Alvarez y Villarejo, 2003),
dejando aislados, ademas, a aquellos que no pueden desplazarse con facilidad a estos nuevos
lugares donde buena parte de la poblacion, especialmente jovenes y adolescentes, desarrollan su
vida, personalidad e identidad (Bermudez, 2008).

Por tanto, con el éxodo de los consumidores al extrarradio, tenemos dos aspectos que, de
nuevo, se potencian mutuamente. “Unas calles vacias significan menores posibilidades de ventas
para los establecimientos comerciales tradicionales lo que implica su cierre paulatino, que a su
vez supone menos motivacion para que el consumidor se desplace hasta alli, mientras que en los
barrios los comercios desaparecen, con el consecuente problema social asociado a la pérdida de
puestos de trabajo en el centro de las ciudades” (Bratos Martin, 2013).

Frente al traslado del espacio comercial a la periferia, desde la decada de los afios
cuarenta, muchos comerciantes de distintas ciudades norteamericanas aunaron sus esfuerzos para
combatir este fendmeno de la descentralizacion urbana y evitar que empresarios y consumidores
abandonaran sus actividades en los centros de las ciudades (Villarejo, 2008).
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Los comercios tradicionales trabajando de forma conjunta recurrieron a la realizacion de
actividades que consiguieran atraer clientes e inversores al centro de la ciudad, como
organizacion de eventos, ofrecer facilidades para el aparcamiento, redisefio y mejora de los
escaparates, etc., desarrollando asi, una gestion del centro urbano con marcadas politicas de city
marketing.

A mediados de los afios 60, el modelo de negocio BID comenzé a incubarse en Canada,
gracias a un pequefio grupo de empresarios de la ciudad de Toronto, que tras tomar conciencia
del problema que los “free-riders”® suponfan, puso en marcha una entidad publica de
financiacion privada con la capacidad de imponer el pago obligatorio de una tasa para todos
aquellos negocios que pudieran beneficiarse de los servicios y esfuerzos de rehabilitacion que se
prestaran en el area urbana (Hoyt 2007). Su éxito, una vez regulada la legislacion necesaria para
hacer efectiva la obligatoriedad del pago de una tasa para el funcionamiento del modelo®, se
materializé en el nacimiento del primer BID, el Bloor West Village, legalizado en 1971. El BID
de Toronto se dedicd en primera instancia a la mejora del paisaje urbano y de los accesos, a la
atencion de aspectos como el mobiliario urbano, la iluminacion, etc. (Hoyt, 2003).

Desde ese momento, el modelo de negocio BID se ha adoptado en 8 paises y, a pesar de
tener que habilitar una legislacion especial para hacer efectivo el cobro de una tasa “publica”
para un negocio privado, al menos otros 8 estan considerando implantarlo (Hoyt, 2007). Para
hacernos una idea de la acogida que ha tenido el modelo en los Ultimos afios, la imagen 3.1.
muestra su expansion.

Figura 3.1. Expansion del BID desde Canadé a otros continentes.

Fuente: EI BID BANG; Helena Villarejo Galende, 2015. “De los centros comerciales abiertos a los Business Improvement District.

Actualmente, hay mas de 1200 BIDs en funcionamiento en Estados Unidos y Canada,
185 BID en Australia; 225 en diferentes ciudades europeas; 261 en Japén; 140 en Nueva
Zelanda, y 42 en Sur Africa (Hoyt, 2006).

2 Negocios u empresarios del area de actuacion de la cooperativa de comerciantes que se beneficia de sus
acciones y mejoras, sin contribuir economicamente en los proyectos.
¥ Dicha legislacion se present6 en el afio 1969.
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3.2. Concepto, funciones y proceso de implementacion de un BID.

A pesar de que en la introduccion del capitulo se propone la denominacion de Business
Improvement District, no existe un concepto Unico para referirse a estas organizaciones
dedicadas a la gestion comercial de una zona determinada de una ciudad. Se puede ver un
ejemplo de esto en las distintas nomenclaturas que ofrece Hoyt (2011): “«self supported
municipal improvement districts (lowa)», «special improvement districts (New Jersey)»,
«community improvement districts (Missouri)», «public improvement districts (Texas)»,
«economic improvement districts (Oregon)»,«improvement districts for enhanced municipal
services (Arizona)», y «Business Improvement Areas (Canada)», entre otros. Esta multitud de
denominaciones ofrece una idea de la gran flexibilidad de estas organizaciones cuya
adaptabilidad es tal que, aun teniendo la misma esencia, pueden dedicarse a aspectos totalmente
distintos (Ysa, 2000, Mitchell, 2008).

Los BID son entidades quasi — publicas que se establecen con la finalidad de ofrecer
servicios y promover el desarrollo econdmico de un distrito. EI gobierno de la ciudad, los
empresarios y propietarios de inmuebles de negocios contribuyen a la provision de
infraestructuras y servicios con el objetivo de atraer y retener inversores y consumidores,
satisfacer los intereses del distrito 0 zona en la que se instala el BID y mejorar la calidad de vida
de los residentes.

Un BID representa una forma innovadora de prestacion de servicios mediante la
colaboracion publico-privada de los colectivos, son una respuesta al declive de una zona urbana,
y pueden ser definidos como: “organizaciones dirigidas de forma privada y autorizadas
publicamente que prestan servicios publicos adicionales dentro de una determinada area
geografica gracias a la generacién de ingresos anuales provenientes de las contribuciones de los
propietarios y/o comerciantes” (L. Hoyt & D. Gopal-Agge, 2007).

Aunqgue el modelo varia de un pais a otro o incluso de un Estado a otro, en el caso de
EEUU, la mayoria de las leyes establece un procedimiento en dos pasos para la creaciéon de un
BID. Primero, una votacion entre los interesados que autorice la formacién de un BID en el area.
En segundo lugar, si una mayoria cualificada de propietarios comerciales acepta crear el distrito
y el concomitante incremento impositivo, entonces, el gobierno local aprueba una ordenanza en
la que se constituye formalmente el BID (Villarejo, 2008).

3.2.1. Proceso de creacion del BID.

El proceso de creacion de un BID, como hemos mencionado, puede ser distinto
dependiendo del pais, incluso del Estado donde se encuentre, no obstante, pueden sefialarse unas
lineas generales presentes en la mayoria de los casos. Crear un BID representa un acuerdo
financiero a largo plazo por lo que su formacion requiere el apoyo del sector comercial y de las
agrupaciones publicas de la ciudad, y debe seguir un proceso transparente y democratico que
obedece a los siguientes pasos: planificacion, captacion de socios y por ultimo legalizacion del
modelo de negocio.
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La primera fase consiste en la planificacion y creacion del plan de negocio, que consta de
seis subetapas como observamos en la imagen 3.2.

Figura 3.2. Planificacion para el desarrollo del BID.

Fase 1. Planificacion

1 Conseguir autorizacién de la entidad piblica correspondiente

2 Formar un Comité de Gobierno (Direccidn)

3 Establecer la zona o distrito de actuacién del BID
4 Crear una base de datos con los agentes comerciales de la zona
D Realizar un estudio de mercado

6 Preparar el plan de desarrollo y gestion de la ciudad

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Starting a Business Improvement District, a step-by-step guide”, New York City Department of Small
Business Services, 2002.

Una vez conseguida la pertinente autorizacion para la formalizacion de la empresa, se
debera formar un Comité de Gobierno, que conozca la comunidad y sea capaz de transmitir los
valores de cooperacién y los objetivos formulados para conseguir asi, el apoyo de los miembros
del sector comercial del distrito y la confianza de los residentes. EI Comité debe tener una visién
comun sobre el desarrollo y gestion de la ciudad, con unos intereses que se adecuen a los de
habitantes y comerciantes basandose en conseguir la mejora continua de la localidad.

Definir la zona de actuacion del BID es fundamental para estimar los costes de los
servicios propuestos y conocer el mercado al que tienen que orientarse los esfuerzos con el fin de
obtener financiacion, por tanto, el Comité directivo debera tener en cuenta y conocer las
propiedades comerciales del distrito®, ya que las compafiias que se encuentren dentro del &rea del
BID deberan contribuir en su financiacion y seran las beneficiadas por sus servicios y mejoras.

Un estudio de mercado hara que se determinen los servicios necesarios y las carencias
que soporta la ciudad y que son objeto de mejora por el BID, qué negocios existen en la zona,
cuéles de ellos necesitan redisefiar su estrategia, asesoramiento o una mayor seguridad; qué
necesidades tienen los habitantes, cual es el estado de infraestructuras pablicas, bien en términos
de mejora, oferta o mantenimiento...

* Las propiedades residenciales no contribuyen en la financiacion del proyecto. “Starting a Business
Improvement District, a step-by-step guide”, New York City Department of Small Business Services, 2002.
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Asi, una vez conocidas las necesidades el BID puede hacer publica su oferta de desarrollo
y sus objetivos, para conseguir asi el apoyo de residentes, comerciantes y Gobierno local, lo que
se plasmara en el plan de negocio.

La segunda fase consiste en conseguir el apoyo de los diferentes publicos objetivos. Su
implementacion conlleva el desarrollo de las tres fases que muestra la imagen 3.3.

Figura 3.3. Captacion de socios y apoyo para la creacion del BID.

Fase 2. Captacion de socios

1 Dar a conocer el modelo de negocio
2 Hacer publica la oferta de servicios

3 Votacidn: Creacién democritica del BID

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Starting a Business Improvement District, a step-by-step guide”, New York City Department of Small
Business Services, 2002.

El Comité del BID debera informar y conseguir los apoyos pertinentes entre comerciantes
y propietarios, puesto que, finalmente, éste debera ser aprobado de manera democratica. Todas
las partes interesadas deben conocer el modelo BID, como trabaja y sus caracteristicas, los
servicios que han de ofertarse y la cuantia que corresponde a cada uno de los propietarios de
inmuebles comerciales aportar para la financiacion del proyecto.

Una vez se ha dado a conocer la informacion oportuna, se realiza una votacion
democratica en la que participan los potenciales obligacionistas del BID de la que dependeréa su
creacion.

La tercera fase esta conformada por el marco legal de establecimiento del BID, como
vemos en la imagen 3.4.

Figura 3.4. Autorizaciones legales.

Fase 3. Autorizaciones legales pertinentes

1 Ratios de aceptacién
2 Vida del BID

3 Obligatoriedad del pago

Fuente: Elaboracion propia a partir de “Starting a Business Improvement District, a step-by-step guide”, New York City Department of Small
Business Services, 2002.
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Los ratios de aceptacion dependen de la legislacion aplicable en cada zona, asi el
porcentaje de votos favorables depende de cada regulacion, desde la posibilidad de ser aprobado
por el Ayuntamiento directamente en el caso de New Jersey, hasta la exigencia de 75% de votos
favorables de los propietarios de inmuebles comerciales en el caso de Georgia (Mitchell 2008).

La vida del BID se limita a un nimero escaso de afios, habitualmente cinco, pero lo cierto
es que rara vez se disuelven. Por el contrario, los BID se renuevan periodicamente mediante
procesos de reautorizacion, con una nueva votacion entre los propietarios, previstos en la
legislacion de cada estado. (Villarejo, 2008).

Una vez aprobado el BID, y conseguida la autorizacion legal necesaria para el comienzo
de su actividad, todos los propietarios comerciales de la zona o distrito de referencia se
convierten en miembros, hayan votado o no a favor de la formacion del mismo.

3.2.2. Financiacion del BID.

Los BIDs se fundamentan en iniciativas del sector privado para mejorar el entorno
comercial de su distrito y uno de sus aspectos fundamentales es su financiacion. Dependiendo de
la legislacion del lugar su financiacion dependera de subvenciones pablicas (ayuntamiento), tasas
impuestas a los negocios del distrito, o de forma més generalizada, de una combinacion de las
dos anteriores.

La principal fuente de financiacion del BID es la tasa impuesta a los negocios, debida a
una habilitacion legislativa que otorga al BID el poder de imponer un gravamen sobre la
propiedad de los inmuebles comerciales del distrito en contraprestacion de los servicios que
reciben por parte del BID. Este tributo recibe el nombre de “assessment” o “levy”.

La cantidad exigida a cada miembro del distrito del BID es calculada de diversas formas,
teniendo en cuenta factores como el tamafio del establecimiento, su fachada, el valor tasado, el
uso al que se destina, etc. En Nueva York, cada propietario paga aproximadamente un recargo
del 6% sobre su “real estate tax charge” (equivalente al impuesto sobre bienes inmuebles en
Espafia) (Villarejo, 2008). Los ingresos provenientes de esta tasa, se recaudan por el
Ayuntamiento, a través de un acuerdo contractual especial con la ciudad, quién a su vez los
traspasa, de nuevo, a la direccion del BID (Gross, 2008). Estas tasas que estan sujetas a la misma
legalidad que cualquier impuesto publico y el impago de las mismas conlleva sanciones
administrativas o embargos.

El montante econdémico asi como la distribucion del presupuesto en las distintas
actividades, es responsabilidad de la direccion del BID sin que el ente publico suela intervenir,
de modo que la gestion queda en manos exclusivamente privadas (Becker et al, 2011).

Estos fondos se emplean para proveer, de forma exclusiva a la zona del BID, unos

servicios suplementarios a los que otorga la Administracion publica de la ciudad o incluso
actuara practicamente sobre deficiencias primarias (Mor¢ol & Wolf, 2010).
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La imposicion de un gravamen obligatorio a las propiedades comerciales, hace que los
BIDs requieran una legitimizacion ante la sociedad mayor que la de una organizacion al uso, por
ello, su permiso de funcionamiento se limita a un numero de afios concreto en el que deberan
probar su eficacia mediante los servicios ofrecidos y las mejoras realizadas, ello es necesario si
quieren conseguir una respuesta favorable en la votacién democrética de continuidad que se
realizara una vez acabado su plazo de actuacion. Por ello, y como el éxito de sus actuaciones
concierne a todos los habitantes del distrito, su contabilidad es publica; asi el BID, ademas de
publicar de forma anual sus cuentas, debe hacer conocedores a los usuarios de las iniciativas y
proyectos realizados.

3.2.3. El papel del BID en el desarrollo de la ciudad.

La recaudacion del BID se utiliza principalmente para proveer servicios publicos
complementarios que puedan ser percibidos como insuficientes o inadecuados tales como®:

» El mantenimiento de la zona comercial mediante la recogida de basura o la
limpieza de grafitis, incluyendo la reforma artistica y uniforme del paisaje urbano
mediante mejoras en el mobiliario urbano, iluminacion decorativa, ocupacion de
espacios vacios...

» El aumento de la seguridad mediante sistemas de alerta y la contribucion de los
embajadores de la ciudad que caminan por la zona comercial.

» La promocién comercial y mercadotecnia de la zona y de las empresas y de
negocios que operan en ella. Con el objetivo de conseguir una ciudad mas
atractiva para la actividad comercial, ademas de las mejoras en el mobiliario
urbano, prestan asesoramiento a las empresas ya instaladas, buscan fuentes de
inversion, realizan actividades turisticas para la atraccion de un numero mayor de
consumidores, etc.

» Proveer servicios para los mas desfavorecidos y para los mas jovenes, como
guarderias o formacién profesional. Ademas, con el fin de incrementar la
seguridad y el orden publico en el distrito, incluyen en sus programas iniciativas
de insercion sociolaboral o comedores sociales.

Un BID realiza un amplio abanico de actividades suplementarias en coordinacion con los
servicios municipales con el proposito de atraer y retener inversiones, generar puestos de trabajo
y mejorar la calidad de vida para aquellos que residen o frecuentan el distrito, todo ello al objeto
de crear una ciudad con identidad propia, perfecto destino de ocio y negocio.

Los BID trabajan para mejorar la vitalidad y sostenibilidad del espacio publico, en
muchas ciudades como Nueva York, San Francisco o Filadelfia, los BID han mantenido las
calles limpias y seguras, han desarrollado iniciativas de reciclaje y proteccion de los recursos
naturales, han conseguido disminuir los escaparates vacios, mejorar la promocion de empresas ya

> Servicios reconocidos en la legislacién Estadounidense. [dc.gov], [Montgomerycountymd.gov], [stlouis-
mo.gov] y [nyc.gov] consultado el 26 de octubre de 2015.
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establecidas, atraer turismo mediante su oferta de ocio, proteger y promocionar el patrimonio
cultural, y ofrecer soluciones sociales.

Las actividades dirigidas a favorecer la sensacion de seguridad se realizan mediante el
desarrollo de programas de prevencion de la delincuencia, que incluyen la realizacion de
investigaciones sobre los actos delictivos de la zona. Todo ello busca efectuar acciones
preventivas, entre las cuales encontramos:

- Creacion de redes de radio entre las partes interesadas de la organizacion, para avisar
sobre los posibles inconvenientes que puedan surgir, de modo que todos se sientan
participes y responsables del buen funcionamiento de la organizacion, promocionando
un ambiente de colaboracién mutua y con la policia (Cook, 2010).

- Creacién de “patrullas de seguridad”, llamados “safety ambassadors”, quienes no
tienen legitimidad para actuar, pero disuaden de ciertos actos delictivos, avisando a la
policia y ademés, desalientan la mendicidad en la zona. Estos trabajadores, estan
encargados de hacer mas amable el entorno, ayudando también a los ciudadanos a
orientarse o informandoles de cualquier cosa que puedan necesitar (Bratos, 2013).

Cabe destacar que, generalmente, los BIDs promueven la comunicacion entre las distintas
partes interesadas de la zona comercial, creando foros donde los interesados puedan dar a
conocer e informarse de las necesidades e intereses de sus vecinos, o que supone una importante
ayuda a la hora de disminuir el riesgo y sobre todo la incertidumbre de cada empresario en la
toma de decisiones (Gross, 2008). Dentro de esta “promocion” de la comunicacion se encuentra
la propia Junta Directiva del BID, que suele estar formada por componentes del sector publico y
del privado, representantes de los propietarios de los locales, residentes y funcionarios de las
Administraciones Publicas (Briffault, 1999).

El éxito del modelo de negocio y su capacidad para cubrir las necesidades de sus
habitantes, conlleva su rapida implantacion en otros paises.

3.3. Business Improvement District en Reino Unido.

El modelo BID llega a Europa a través de Reino Unido ya que el pais contaba con una
figura idonea que hizo el papel de precursor del Business Improvement District: el Association
Town Centre Management (en adelante, ATCM).

Los origenes de la colaboracion publico — privada en Reino Unido son similares a los de
Estados Unidos, con la diferencia de que en Inglaterra no existe el mismo espiritu de
privatizacién y colaboracion y el desarrollo de una cultura de cooperacion para conseguir
objetivos compartidos entre los gobiernos locales y el sector privado es mas reciente, y en ella
tuvieron una gran incidencia las relaciones entre el gobierno central y los diferentes gobiernos
locales en la década de los 80 (Basset, 1996).
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Durante los 80 la estrategia econdmica del gobierno conservador se centrd en la mejora
de la competitividad nacional a través de una estricta politica monetaria, que se tradujo en
recortes en el gasto publico, en una reduccion de las funciones del sector publico y, como
consecuencia de ello, en el creciente rol del sector privado como proveedor de bienes publicos o
casi publicos (Ysa, 2004). Asi, en esos momentos, tomaron gran relevancia en ese momento los
paternariados publico-privados (en adelante PPP), y con ellos la creacion de alianzas estratégicas
y operativas entre el sector privado y el gobierno central, mejorando estas iniciativas la
provision de servicios y el desarrollo econdémico de las localidades.

En este contexto, a partir de finales de la década de los 80, diversas ciudades
establecieron el modelo Town City Management (en adelante, TCM®), como el instrumento
adecuado para incrementar el nivel de inversion en los centros urbanos y para revitalizar su
actividad comercial (Ysa, 2004).

3.3.1. Association of Town and City Management (ATCM).

No fue hasta 1994 cuando los TCM se extendieron a numerosas ciudades, a raiz de la
publicacion de la directriz “Planning Policy Guidance 6: Vital and viable town centres: the
challenge”(Department of the Environment, 1993). Este documento del gobierno britanico,
vigente todavia en la actualidad, establece que cualquier tipo de promocion, urbanizacion o
desarrollo comercial se tiene que localizar, preferentemente, en el centro de las ciudades y, en el
caso de que resulte imposible (por ejemplo, por falta de espacio fisico), en los circulos
concentricos mas proximos a €l . Por otro lado, alude a la necesidad de introducir la figura de las
gerencias de centros urbanos, vinculando ambas recomendaciones a programas de ayudas y
subvenciones locales (Ysa, 2004).

Los TCM son un tipo de PPP destinado a la provision de servicios publicos, el fomento
del desarrollo econémico y comercial local y/o la gestion de un éarea geogréfica determinada, e
implican el establecimiento de estructuras organizativas completamente nuevas, disefiadas para
gestionar la colaboracion publico-privada (Mitchell, 2001).

Asi, la experiencia previa a los BIDs, en el Reino Unido, fue la figura del Town Centre
Management (TCM) que se define como: “La busqueda de ventajas competitivas a través del
mantenimiento y/o desarrollo estratégico de zonas publicas o privadas y de los intereses de los
participantes interesados en dichas zonas, promovido y efectuado por estos participantes, y fruto
de la colaboracion de los sectores publico, privado y tercer sector.” (Warnaby, et al., 1998).

El Ayuntamiento tenia una gran importancia en la financiacion de los TCM, pues las
aportaciones del sector privado eran de caracter voluntario y, a menudo, insuficientes. Asi, se
define una de las grandes debilidades del modelo TCM, que era, y sigue siendo, su necesidad de
financiacion (Cook, 2008). Al no contar con la posibilidad de exigir un recargo, la principal
fuente de financiacion son las contribuciones voluntarias de los sectores publico y privado,
especialmente el primero.

® El primero de estos modelos se creé en 1989.
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Este factor hizo que todos los TCM, al menos en el estadio inicial de su evolucion, fueran
muy fragiles, pues dependian de la orientacién politica de cada Ayuntamiento y de su voluntad
de potenciarlos (Ysa, 2004).

Ademas de la financiacion, la diferencia con los BIDs estriba en que el enfoque de los
TCMs es més general, no tienen los limites geograficos tan claramente definidos como los
BIDs. La consecuencia directa de este factor es que, la delimitacion de los objetivos se presenta
més complicada que en la férmula americana, ya que, al ser un area mucho méas grande y sobre
todo més heterogénea, dichos objetivos no siempre son compatibles entre si. Esto a su vez
complica la medicion del rendimiento de la organizacion (Hogg, et al, 2007).

Para evitar los problemas de financiacion y la aparicion de free-riders, el gobierno
laborista liderado por Tony Blair, realizé una apuesta clara por la colaboracion publico-privada
en la gestion de centros urbanos y, en abril de 2001, anuncié su intencion de introducir el modelo
BID norteamericano en Inglaterra y Gales (Ysa, 2004). Asi, se inici6 la transformacion de los
TCMs al modelo BID acompanada por la Association of Town Centre Management (en adelante,
ATCM).

La ATCM se constituyo en 1991 con el objetivo de contribuir al impulso de proyectos de
revitalizacion urbana. En 2000, la ATCM contaba con 550 miembros, de los cuales
aproximadamente 300 eran gobiernos locales, y el resto, agentes del sector privado. (Association
of Town Centre Management, 1994).

El objetivo del Gobierno laborista con ésta asociacion entre el sector publico y privado
era avanzar en el disefio de un marco normativo que definiera y regulara mecanismos de
financiacion estables para las gerencias urbanas, con el apoyo de todos los agentes privados
implicados en las operaciones de mejora y revitalizacion y de los diferentes departamentos de la
Administracion britdnica con competencias o intereses en este ambito (Ysa, 2004).
Anteriormente, se tuvieron en cuenta otras férmulas, pero la del BID fue la que ofrecia mas
garantias de financiacion, de subsistencia en el largo plazo y de eliminacion de los free riders
(Cook, 2008).

Alrededor de este tema se articul6 un amplio consenso politico y social para definir una
normativa que implicara la introduccion plena del modelo BID en el Reino Unido, dentro del
contexto de las politicas urbanas del gobierno, cuya filosofia y objetivos se definieron en el libro
blanco Strong Local Leadership. Quality Public Services (Ysa, 2004).

De acuerdo con esta normativa, cuyo primer borrador se present6 a mediados de 2002, los
diferentes agentes sociales y econdmicos pueden colaborar con los gobiernos locales para
impulsar proyectos que impliquen un beneficio para si mismos y para la comunidad.

Los proyectos impulsados a traves de los BID son adicionales a los servicios publicos
provistos por la Administracion local y tienen el objetivo de estimular la revitalizacién del area
urbana donde operan, generando nuevos negocios y oportunidades laborales (Ysa, 2004).
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En septiembre del afio 2003 se aprobd la legislacion que posibilitaba los BIDs en
Inglaterra y Gales, aunque las regulaciones que desarrollaban esa legislacion no se aprobaron
hasta el 2004 [Business Improvement Districts (England) Regulations 2004] y 2005 [Business
Improvement Districts (Wales) Regulations 2005] respectivamente.

“Por su parte Escocia [Business Improvement Districts (Scotland) Regulations 2007] y la
Republica de Irlanda [Local Government (Business Improvement Districts) Bill 2006] esperaron
hasta el afio 2007 para que esto fuese posible” (Bratos, 2013).

Aunque muchos de los nuevos BIDs son los antiguos TCMs transformados, las dos
formulas conviven en la actualidad. Incluso los comités de direccion de muchos BIDs nacen
cimentados en los de los TCMs, dandose la posibilidad de que el BIDpueda ser dependiente,
adoptando la forma de un subcomite, dentro del TCM (Cook, 2008).

Figura 3.5. BID en Reino Unido.
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Fuente: The High Street of Tomorrow:Adapting to Meet the Changing Needs of Consumers, (Martin Blackwell, 2012).

En noviembre de 2004 se cred el primer BID en la ciudad de Kingston, “denominado
Kingstonfirst con una aprobacion del 66% y adoptando la forma juridica de una organizacion no
lucrativa” (Bratos, 2013). En la actualidad los BIDs superan la cifra de 200, expansion que
observamos en la imagen 3.5.
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3.3.2. Caracteristicas de los BID britanicos.

“Pese a estar basados en sus homonimos estadounidenses, los BIDs en el Reino Unido no
son completamente iguales a los americanos. A la hora de implantar una nueva legislacion es
necesario que la nueva normativa guarde coherencia y se adapte a la ya existente, lo que hizo
imposible adoptar la regulacion norteamericana de forma integra” (Bratos, 2013).

Ademas, los BID britanicos se diferencian de los Estadounidenses en su sistema de
recaudacion de fondos (Hogg, et al., 2007). Mientras que en los BIDs de los EEUU
generalmente se grava a los propietarios de los locales, mientras que en el Reino Unido se opto
por hacerlo con los “non-domestic ratepayers” (contribuyentes no residenciales)’ que, de
acuerdo con la normativa fiscal britanica, son los ocupantes de los locales.

Es en la propuesta del BID donde debe especificarse quiénes, entre los non-domestic
ratepayers, seran los obligados al pago del recargo, y por tanto los que tendran derecho a voto en
el sufragio organizado por la autoridad local para la aprobacion del BID.

Sin embargo, en el caso britanico ni los propietarios de los locales, ni los residentes en la
zona a la que refiere el BID pueden votar. La modificacion en el sistema de referendum es
importante, pues los duefios de los negocios, que no tienen por qué ser los propietarios de los
locales, podrian votar negativamente al BID por el mero hecho de prever un aumento de las
cuotas de alquiler por parte de los duefios, una vez que el BID se ponga en funcionamiento. Este
factor, unido a la total ausencia de entusiasmo por parte de empleados, residentes y publico en
general referente a los BIDs constituyd un verdadero problema de legitimizacion que se
soluciond con la institucionalizacion del proceso, siendo una organizacion publica, sin animo de
lucro y con un funcionamiento trasparente y en favor de la comunidad (Cook, 2008).

En Reino Unido, para que el BID pueda establecerse la votacion debe tener un resultado
afirmativo en dos sentidos: mayoria absoluta entre el niUmero de negocios del area del BID y
mayoria absoluta en funcion del valor catastral de esos negocios.

Si la votacion es positiva y el BID se funda, la “levy” o tasa impuesta a los negocios se
calcula en funcion del valor catastral de la propiedad. La mayoria de los BID en el pais, ya que
son ellos mismos los que deciden la cuantia (mayor en ciudades mas grandes, menor en ciudades
con poca poblacién) demandan un gravamen del 1% sobre el valor catastral, gravamen que los
propietarios de los negocios deberan pagar de forma obligatoria.

Asi mismo, las autoridades locales, los propietarios de edificios comerciales, ciudadanos
y negocios que se hallen fuera de las fronteras del BID pueden contribuir con aportaciones
voluntarias a la financiacion del BID.

El BID tiene un limite de funcionamiento de cinco afios, periodo establecido por ley, que
podra ampliarse, si la organizacion desea continuar su actividad. Para ello debera realizar una
nueva votacién que, en caso de resultado afirmativo, asegura al BID un nuevo periodo de cinco
afios de actividad.

" Local Government Act 2003, Part 4, 41, 2-h.
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En este sentido es muy importante para un BID realizar un estudio de evaluacion del
desempefio, para demostrar a sus inversores y a la comunidad en general la eficacia y
repercusion de las actividades que realizan dentro del distrito.

La organizacion British BIDs® ofrece una guia de principios bajo los que opera este
modelo en Reino Unido, que define las caracteristicas propias del negocio, su funcionamiento y
financiacion. A continuacion exponemos un resumen con las notas mas relevantes del BID que
opera en el pais.

La organizacion define el BID como una iniciativa dirigida a los negocios y financiada
por éstos, cuyo objetivo es la mejora de un &rea comercial definida previamente. Los beneficios
que este modelo ofrece a la ciudad son, entre otros, los que encontramos en la imagen 3.6.

Figura 3.6. Beneficios del BID para la ciudad.

Y *Los negocios del distrito deciden y dirigen las mejoran que desean en su drea.
Y *Los negocios representan al BID y tienen voz y voto en cuestiones que afectan ala ciudad.
Y *La recaudacion del BID solo se dedica a establecer mejoras y revitalizar el area del BID.
Y +Con sus acciones de promocion y actividades de ocio se incrementan los visitantes.
*Con el aumento de la calidad de vida y desarrollo econdmico consiguen gue trabajadores
g quieran quedarse o quieran vivir en la ciudad.
s(Gracias a su asesoramiento e iniciativas de trabajo colaborativo reducen costes para los
B Negocios.
*Ofrecen un incremento de la seguridad mediante la colaboracion entre negocios,
7 ayuntamiento, policia y otros agentes del orden pablico.
*Ofrecen alternativas de reciclaje o mejoran las existentes (ofrecidas por el drgano publico) y
2 soluciones tecnoldgicas a la comunidad.
: +Contribuyen enacciones sociales, colaborando con ONGs y otros organismos de solidaridad.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion ofrecida por la organizacion British BIDs.

8 http://www.britishbids.info/
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Un BID se disefia con el objetivo de mejorar la calidad de vida de una ciudad e
incrementar el acceso a los servicios por todos los habitantes, dando respuesta a las necesidades
del distrito.

Ante la fascinacion que el modelo anglosajon de los BID esta suscitando en el panorama
actual, otros paises europeos han adoptado esta iniciativa para la mejora y desarrollo de sus
ciudades. De algunas de estas experiencias nos ocupamos en el siguiente apartado.

3.4. Otras experiencias europeas.

La interpretacién del modelo BID y su establecimiento en las diferentes ciudades
europeas depende en gran medida de la interpretacion que el pais hace del modelo y del
desarrollo legislativo que efectdan para su adopcion.

Fuera de Reino Unido, la iniciativa BID comienza de distintas formas, desde un pequefio
esquema de colaboracion entre pequefios comerciantes (caso de Espafia o Italia), o asociaciones
del sector publico y privado més completas (en Suecia, Alemania y Holanda) (Warnaby, 1998).

Los BIDs alemanes se establecen por periodos de cinco afios, transcurridos los cuales
debera decidirse la continuidad o no del proyecto. Es el Ayuntamiento quien nombra la direccion
del BID después de una votacion en la que los candidatos deben recibir el apoyo de al menos el
15% de los votos que a su vez deben representar el 15% de los metros cuadrados del area del
futuro BID. En cuanto al recargo, se calcula basandose en el incremento del valor de las
propiedades durante el Gltimo ejercicio del BID, sin poder exceder el 10% del propio valor de la
propiedad (Brenner, 2010).

En el caso de Holanda, se legislé temporalmente la posibilidad de la implantacién de los
BIDs como experiencias piloto mediante la Wet van 19 maart 2009°, que se aprobé en el afio
2009, recibiendo los BIDs el nombre de Bedrijven Investeringszone (BIZ), algo asi como “zonas
de inversion empresarial”. También en Holanda es necesaria la legitimizacion democratica de
los BIZs.

Ejemplos del esquema privado informal los encontramos tanto en Espafia como en Italia
(Coca-Stefaniak et al., 2005). Este modelo se basa en alianzas entre pequefios comerciantes
locales y con financiacion voluntaria.

En Espafia, hemos asistido a iniciativas publico-privadas de revitalizacion como es el
caso de Madrid con el proyecto Triball, un plan para eliminar los problemas vinculados a la
droga y la prostitucion que sufria dicho area. En cualquier caso, el parecido de esta iniciativa con
los BIDs es remoto, ya que la colaboracion con el sector puablico se basaba mas en acuerdos
informales que en una verdadera regulacion como la que requiere el BID (Bratos, 2013).

% Regulacion temporal para proyecto piloto en los que se establece un recargo a las empresas para la
colaboracion publico-privada en una determinada zona.
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“Ademas, el 25 de septiembre de 2012 el Govern de Catalufia emitié una nota de prensa
en la que manifestaba la intencion de impulsar las Comunitats de Promocid d'Iniciatives
Empresarials (CPIE) que seria el nombre que, parece, se va a otorgar a los BIDs en dicha
region” (Bratos, 2013). Es destacable que ya anteriormente el Partido Socialista de Catalufia
(PSC) habia presentado una proposicion de ley para la figura con el nombre de Arees de
Promocié de I’Economia Urbana (APEU) Yy que el PSOE lo habia presentado en su programa
electoral del 2008 (Villarejo y Frechoso, 2011). Por todo ello cabe pensar que al menos estas dos
fuerzas politicas estan de acuerdo sobre la necesidad de regular los BIDs, aunque quiza no lo
estén ni en el nombre que han de tener las organizaciones ni en el contenido de dicha regulacion.

Como hemos visto esta nueva forma de organizacién, el BID, que llevando a cabo ciertas
actividades de gestion ayuda a los miembros a mejorar sus negocios y realiza ciertos servicios
con el objetivo final de revitalizar la zona y mejorar la calidad de vida de sus habitantes, se
expande por Europa.

Precisamente las caracteristicas de los servicios que oferta, tradicionalmente atribuidos al
sector publico, hacen de los BID un fendmeno interesante para la colaboracion a nivel
supranacional con la Union Europea para lograr los objetivos de cohesion y desarrollo sostenible.

3.4.1. Apoyo a los objetivos de la Comunidad Europea.

Este modelo de negocio podria ser una solucion para la pérdida de fe en las instituciones
publicas y la inadaptacién de las mismas a los actuales modos de vida (Giddens, 2000, Toffler,
1990). Aunando las virtudes percibidas del sector publico y privado: interés general y eficiencia
econdmica, mediante contratos de colaboracidn entre entes privados, incentivos legales y la
promocion y apoyo financiero de la Comunidad Europea, ha de conseguirse un desarrollo
sostenible integrado de las diferentes ciudad de la Unién.

El uso de este nuevo tipo de gestion influird en el resultado que se genere para la
sociedad, por ello, una aplicacion seria y responsable, abre las puertas a una gran oportunidad de
mejorar la calidad de vida de los vecinos. Gracias a los BIDs y sus actividades de revitalizacion,
se puede “rellenar” el vacio comercial que tanto dafio esta haciendo a las ciudades de todo el
mundo. Un evento creado por un BID para que el pablico acuda al centro de la ciudad, no es
Gnicamente una estrategia de marketing para aumentar las ventas, sino que posibilitara la
socializacion de aquellos que acudan al mismo. Atraerad de nuevo, la vida al centro de la ciudad
que volvera a ser un lugar de reunién, paseo Yy relaciones (Bratos, 2013), consiguiendo asi la
revitalizacion de areas urbanas con un transito de visitantes escaso como marca la UE en sus
directrices para el desarrollo econémico y social.

La realizacion de actividades de interés general mediante un sistema de colaboracion
publico-privada, que beneficie a los ciudadanos y la comunidad; asi como el establecimiento de
una estrategia comercial comun en toda la zona y la diferenciacion del area de otros lugares
competidores, manteniendo la identidad original, cultura e idiosincrasia de la zona, permite
renovar la ciudad, permitir el acceso de todos los ciudadanos a los servicios y posicionar el lugar
en la mente de potenciales visitantes e inversores.

85



CAPITULO 3

Ademas, fruto de la flexibilidad de este modelo de negocio, el formato puede expandirse
a otros sectores, como de hecho asi ha ocurrido en Alemania y Pennsylvania (EEUU), donde se
ha adaptado el modelo BID a las areas residenciales, denomindndolo Neigbourhood
Improvement District (Grossman, 2010), o también en Espafia ya que a pesar de no disponer aun
de una legislacion que habilite este tipo de organizaciones, se ha debatido sobre su aplicabilidad
en el sector industrial, en concreto en las zonas o poligonos industriales (Mora, 2010).

Los BIDs han demostrado asi, una gran capacidad de adaptacion a las particularidades de
cada zona y una excelente gestion de city marketing, potenciando las fortalezas de la ciudad, asi,
el comercio, la seguridad o la limpieza entre otras caracteristicas, repercuten positivamente en la
imagen de un lugar.
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LA CIUDAD DE NORWICH

Para centrar el estudio de caso objeto del presente Trabajo de Fin de Grado
comenzaremos con el analisis de la ciudad inglesa: Norwich.

El capitulo comienza con una descripcion de la ciudad como punto de partida para
conocer el contexto en el que opera el Norwich BID. La capital de Norfolk es un lugar con un
gran atractivo turistico y potencial comercial y de inversion. Para conocer los factores de
competitividad de la ciudad analizamos sus atractivos y sus posibles puntos de diferenciacion
con otras ciudades.

Realizaremos también un analisis del entorno incluyendo todos los factores relevantes
que pueden afectar al desarrollo econdémico y social del lugar, mediante el analisis PESTEL vy el
analisis DAFO de Norwich.

Finalmente, se expone la estrategia de Comunidad Sostenible que la ciudad ha adoptado
para que sus iniciativas converjan con los objetivos de desarrollo europeos.
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4.1. La ciudad de Norwich.

Situada en el corazon de East Anglia, Norwich (//'norid3/) es la capital del condado
inglés de Norfolk, observamos su localizacion en la imagen 4.1.

Figura 4.1. Localizacién de Norwich.
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Fuente: www.welt-atlas.de.

Norwich es una ciudad turistica, llena de encantos y con un rico patrimonio artistico y
natural. Es un importante nucleo urbano de la region que recibe cada afio a numerosos turistas
atraidos por su pasado histérico y por su cercania a la atractiva costa de Norkfolk.

Norwich es la ciudad medieval mas completa de Gran Bretafia, con una iglesia para cada
semana del afio, el legado arquitecténico de la ciudad se percibe a primera vista. En el centro del
casco antiguo de Norwich destacan varios elementos en torno a los cuales gira la vida de la
ciudad. El primero es el castillo normando, del siglo XI que hoy funciona como museo y al estar
en lo alto de una pequefia colina, desde el castillo las vistas de la ciudad son un reclamo para los
visitantes.
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No lejos de alli, y visible al mismo tiempo desde cualquier punto de la ciudad, se
encuentra la Catedral, construida en el siglo XI que cuenta en su torre con el segundo chapitel
maés grande del Reino Unido.

Otro de sus elementos caracteristicos, es su mercado. Una multitud de casetas ralladas de
varios colores dan vistosidad a la plaza de la ciudad y hacen de ella un excelente lugar para las
compras, ya que ademas cuenta con mas variedad de establecimientos comerciales cercanos
como el Royal Arcade o su tienda local caracteristica, Jarrolds.

El gran tesoro de Norwich, su barrio medieval, se caracteriza por sus calles empedradas,
sus iglesias y sus anticuarios, en el que Elm Street es su calle més reconocida. Pero ademas de
edificios histéricos, Norwich también tiene disefios vanguardistas, como el impresionante
Forum, con fachada de cristal, en el que se encuentra la biblioteca de la ciudad y el centro de
informacion turistica.

Museos, galerias, teatros, conciertos, cine.. una vida nocturna de lo mas variada y
espectacular. Durante todo el afio tienen lugar fiestas, celebraciones donde los protagonistas son
de lo més variados, desde la musica, la literatura o la cerveza. Asi, pasamos a exponer de forma
mas detallada los atractivos que hacen unica a esta ciudad.

4.1.1. El producto ciudad: diferenciacion y atractivos de la capital de Norfolk.

“El producto ciudad es la ciudad con todas sus ofertas y servicios, su economia,
infraestructura, su arquitectura, atmosfera, cultura, medio ambiente, educacion, ciencia y
tecnologia, etcétera. EI producto ha de ser desarrollado y perfeccionado permanentemente de
acuerdo a las necesidades y los deseos de los grupos objetivo y ser comunicado a ellos”
(Friedmann, 2005). En la ciudad de Norwich encontramos caracteristicas que hacen de ella el
producto perfecto, asi hacemos un recorrido por su parte historica, cultural y su oferta de ocio.

4.1.1.1. Ciudad historica.

Una mezcla estimulante de pasado y presente; encanto fuera de lo comun, Norwich tiene
un gran patrimonio cultural que combina a la perfeccién con la arquitectura del siglo XXI. Fue la
segunda ciudad de Inglaterra desde la época medieval hasta la revolucion industrial, por lo que es
una capital reconocida por su cultura y por su imponente historia, por la que hacemos un breve
recorrido.

Los romanos habitaron esta zona durante méas de 300 afios, dejando como legado, unas
ruinas a las afueras de la ciudad: “Caiser St Edmund”, con asentamientos dispersos, territorio
recuperado por los daneses, que dejaron su huella en la ciudad en muchos nombres de sus calles.

La llegada de los conquistadores normandos de Francia marcé por completo la
caracterizacion de Norwich, ellos conformaron el mercado que ain se mantiene en la actualidad
y el imponente castillo de la colina. Comenzaron la construccion de la catedral y 4 kilometros de
paredes defensivas alrededor de la ciudad.
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La riqueza de esta época aun se refleja en numerosos edificios, que hoy todavia se
conservan y estan abiertos para su visita. Una muestra es el gran nimero de iglesias erigidas en
aquellos dias, de las cuales, hoy, 31 todavia siguen en pie, y una de ellas es usada como el Teatro
de Marionetas, uno de los simbolos de la capital.

Durante el tiempo la ciudad se siguio Ilenando de edificios que conforman su patrimonio
histérico y natural. Dentro del primero, los mas importantes a partir del siglo XX son el
Ayuntamiento y la Universidad de East Anglia, en lo que respecta al patrimonio natural citamos,
“the Norfolk Broads”, parque nacional nacido de iniciativas para proteger los activos naturales de
la zona y el “Secret Garden”, un rincdn de la naturaleza entre alguno de los edificios méas
importantes de la ciudad.

Creemos conveniente remarcar que, ademas de edificios medievales y relevantes museos,
Norwich tiene magnificos parques y zonas verdes en los que disfrutar de la belleza de su entorno
natural. Uno de estos lugares de recreo es el Parque Waterloo, en el norte de la ciudad. Se cre6
en el afio 1933, siguiendo un modelo geométrico y formal muy al estilo de la época. También
merece la pena mencionar el Parque Eaton, uno de los mas famosos de Norwich, situado al
suroeste. Mas grande que el Waterloo, cuenta con instalaciones deportivas (para practicar tenis,
futbol, etc.) y una pista de patinaje, creado por el paisajista Sandys-Winsch, entre 1924 y 1928.
Ambos parques, pertenecen al Registro del Patrimonio Inglés de Parques y Jardines de Interés
Historico Especial.

También son un reclamo para los turistas los “Norfolk Broads”, una famosa red de
canales navegables, muy célebres en todo el pais por su gran belleza natural. Se trata de una
extension de unos 200 km. que comprende rios navegables, lagos, bosques y pantanos, ademas
de una espectacular vida silvestre.

Otro de los espacios naturales que existen en los alrededores de la ciudad es el area de
“Thetford Forest”, un lugar en el que se da una gran variedad de fauna autdctona o el
“Haveringland Hall Park”, un bosque inglés con una gran extension, impresionantes arboles y
lagos en los que pescar.

Norwich tiene una buena cantidad de atracciones histéricas y naturales que abarcan 2.000
afios de historia. Asi, el “Norwich 12” resalta los monumentos mas atractivos y caracteristicas
singulares de la ciudad desde el pasado hasta la actualidad.

41.1.2. The Norwich 12.

El “Norwich 12” es una iniciativa de promocion de la ciudad que resalta los 12 edificios y
lugares mas caracteristicos de la capital de Norfolk, que conforman su herencia cultural y
resumen a la perfeccion los imprescindibles de Norwich.

Norwich Castle: Uno de los monumentos mas famosos de la ciudad es su castillo,

construido por los normandos como palacio real hace 900 afios. Hoy, es museo Yy galeria de arte,
hogar de colecciones artisticas, arqueoldgicas y naturales. Lo vemos en la imagen 4.2.
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Norwich Cathedral: una de las catedrales romanicas mas completa de Europa cuya
construccién se remonta a principios del siglo XI. Su chapitel, con 96 metros de altura’, es el
segundo maés alto de Inglaterra. Abierta al publico de todas las creencias y ninguna, en la
actualidad es sede de conciertos y conferencias. Observamos la catedral en la imagen 4.3.

The Great Hospital: situado al noreste de la catedral, es un asilo que se fundd en 1249 por
el obispo Walter de Suffield que ha cuidado a los ciudadanos de Norwich por més de 750 afios.
El grupo de edificios incluye una iglesia, claustro, refectorio medieval y una sala de estilo
victoriano, es el Unico hospital medieval que tiene sus registros intactos desde su fundacion.
Vemos el hospital en la imagen 4.4.

Figura 4.2. Norwich Castle. Figura 4.3. Norwich Cathedral. ~ Figura 4.4. Great Hospital.

Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com

The Halls St Andrew’s & Blackfriars’: el convento medieval mejor conservado de
Inglaterra. Situado en el corazdn de la ciudad, este conjunto de edificios son un lugar ideal para
conferencias, cenas, ferias, conciertos y bodas, ya que se pueden alquilar para eventos privados y
publicos. Vemos el convento en la imagen 4.5.

The Guildhall: un ayuntamiento medieval usado hoy como oficinas de patrimonio
economico y regeneracion de la ciudad, con varias empresas trabajando en él. Lo vemos en la
imagen 4.6.

Dragon Hall: otro edificio medieval que data de 1430, que fue construido como almacén
de mercancias, es hoy, tras su reconstruccién, un centro comunitario, museo y lugar de
celebracion de actividades y eventos. Una parte del edificio se ha destinado a albergar una
exposicion permanente que cuenta la historia del Dragon Hall y de su fundador, Robert Toppes.
Vemos el exterior del edificio en la imagen 4.7.

! Norwich Cathedral: Church, City, and Diocese, 1096-1996, lan Atherton, 1996.
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Figura 4.5. The Halls. Figura 4.6. The Guildhall. Figura 4.7. Dragon Hall.
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Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com

The Assembly House: hotel de estilo georgiano situada en el centro de Norwich. La casa
estd abierta diariamente para todo el mundo para disfrutar de desayunos, comidas y cenas
tempranas, asi como para ver su galeria de arte que es parte de sus actividades destinadas a la
caridad. Vemos el hotel en la imagen 4.8.

St James Mill: es un molino de la revolucion industrial que fue construido alrededor de
1839, hoy propiedad de Jarrolds & Son Ltd, es un complejo de oficinas privadas. Lo vemos en la
imagen 4.9.

St John Baptist Cathedral: catedral de estilo gético con hermosas vidrieras que alberga
una cafeteria rodeada de jardines en la que poder disfrutar del entorno. Vemos la catedral en la
imagen 4.10.

Figura 4.8. Assembly House. Figura 4.9. St James Mill. Figura 4.10. St John Baptist.

Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com

Surrey House & Marble Hall: Surrey House data del afio 19122, construida como lugar de
residencia del Conde de Norfolk, fue utilizada como escuela durante el periodo victoriano. Hoy,
el edificio de estilo neoclésico es sede del Norwich Union Life Assurance Company (compafiia
de seguros Aviva).

2 http://www.britainexpress.com/
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Marble hall es una de las partes mas importantes del edificio, abierta a los visitantes. Para
esta camara utilizaron 15 tipos diferentes de marmol en su construccion, algunos de los cuales
iban a ser utilizados originalmente para la catedral de Westminster. Por encima del suelo,
apoyado por 40 columnas, esta el techo con una cupula de vidrio, de 11 metros de diametro. Lo
vemos en la imagen 4.11.

City Hall: el ayuntamiento de la ciudad de Norwich que data del periodo de entreguerras
en Inglaterra. Lo podemos observar en la imagen 4.12.

The Forum: situado en el centro de Norwich es el edificio méas reconocido por la
comunidad, ofrece exposiciones y eventos a lo largo del afio. EI Forum fue construido para
marcar el nuevo milenio y se ha convertido en un icono. Fue disefiado por Sir Michael Hopkins y
detrds de su fachada de cristal se pueden encontrar restaurantes, el centro de informacion
turistica, la sede regional de la BBC y la biblioteca publica de mayor actividad en el pais. Lo
vemos en la imagen 4.13.

Figura 4.11. Marble Hall. Figura 4.12. City Hall. Figura 4.13. The Forum.

Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com

41.1.3. Ciudad de cultura.

Conocida por su historia y patrimonio, Norwich tiene una gran oferta cultural. Museos,
exhibiciones, festivales, obras de teatro y eventos musicales durante los 12 meses del afio. Sus
festivales tienen una tematica muy variada, desde la literatura hasta la moda, pasando por la
gastronomia y la cerveza®.

La mayor parte de su oferta artistica, ademas, tiene lugar en edificios historicos, como el
Norwich Puppet Theatre, el moderno Sainsbury Centre for Visual Arts , el Strangers' Hall,
vemos los mismos en las imagenes 4.14, 415 y 4.16 respectivamente, 0 como hemos
mencionado antes, el museo y galeria de arte del castillo de la ciudad, en todos ellos se incluye
una variada gama de arte que va desde Giacometti, Picasso, Degas, Francis Bacon hasta los
jovenes de la escuela de arte de Norwich.

3 Visit Norwich: http://www.visitnorwich.co.uk/explore-and-experience/city-of-culture/festivals-2/
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Figura 4.14. Puppet Theatre.  Figura 4.15. Sainsbury Centre.  Figura 4.16. Strangers' Hall.

Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com

Dentro de su ambito cultural merece la pena comentar brevemente dos aspectos que
consideramos clave. En primer lugar Norwich es la Unica ciudad en Inglaterra con el
reconocimiento de “Ciudad de la literatura” por la UNESCO, reconocimiento que le fue
concedido en 2012, uniéndose asi a las 10 ciudades del mundo con ese estatus, ciudades con una
fuerte herencia literaria y compromiso futuro con el crecimiento cultural. Asi, el centro de
escritores de Norwich colabora con sus proyectos a mantener la cultura entre sus calles con
eventos literarios, cursos o la planificacion de la apertura de un centro nacional de escritura
prevista para 2018, organizacion con la que cooperan directamente las universidades de la
ciudad.

Por otro lado, en Norwich encontramos dos universidades, la Universidad de East Anglia
y la Universidad de Arte, ademas de colegios y diversas academias de formacién no
universitaria.

Norwich University of the Arts (en adelante, NUA): Universidad especializada en arte,
disefio y medios de comunicacion, cuenta con una gran reputacion. En la NUA se imparten
cursos de formacion profesional, cursos creativos de 'Disefio de Moda ", " bellas artes ", " Disefio
Gréafico ", " Cine", junto con diversos estudios de post-grado. La galeria de la universidad tiene
un programa anual de exposiciones y eventos que incluyen los trabajos de sus estudiantes.

University of East Anglia (en adelante, UEA): campus rural en el que se emplaza el
Centro Sainsbury de artes visualespor lo que es internacionalmente reconocido galeria de arte. La
UEA fue la primera universidad que ofrecia en Gran Bretafia un master en escritura creativa
(1971)* donde, lan McEwan, un famoso escritor en la actualidad, fue el primer graduado de este
curso. La universidad realiza dos festivales literarios anuales que acoge a alumnos y escritores
nacionales e internacionales.

* http://www.visitnorwich.co.uk/explore-and-experience/city-of-culture/unesco-city-of-literature/
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41.1.4. Ciudad de ocio.

La oferta de ocio de la ciudad es clave para convertirla en el lugar adecuado en el que
estudiar, visitar o vivir. Norwich ofrece una gran cantidad de opciones de alojamiento, dentro y
en los alrededores de la ciudad, de todas las gamas posibles, incluyendo el hotel mas antiguo de
Reino Unido, The Maids Head Hotel®.

La oferta de restauracion se hace patente con sus festivales gastronomicos que se pueden
disfrutar durante todo el afio, donde la cerveza y la comida local son protagonistas. Norwich
tiene una gran variedad de cafés independientes, gastro-pubs y restaurantes que ofrecen comida
local y de calidad, que encontramos también en su mercado, con mas de 200 puestos, en los que
se venden todo tipo de productos de alimentacion.

La ciudad reserva un lugar destacado para las compras, ademas de dos centros
comerciales en el centro de la ciudad cuenta con una amplia gama de establecimientos que
ofrecen una experiencia de compra muy positiva al cliente. Desde Jarrolds, su especial atencion
al cliente y el lujo de sus tiendas, pasando por The Lanes, con sus tiendas independientes situadas
en callejones y paseos con marcado estilo medieval, hasta EIm Hill, llena de anticuarios y tiendas
especializadas como su tienda de osos de peluche, todo un reclamo para los turistas. Vemos estos
establecimientos en las imagenes 4.17, 4.18 y 4.19, respectivamente.

Figura 4.17. Jarrolds. Figura 4.18. The Lanes. Figura 4.19. EIm Hill, Bear Shop.
' ' ¥ I N

Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com Fuente: www.flickr.com

4.1.2. Analisis del entorno general de la ciudad de Norwich: PESTEL y DAFO.

Una vez conocida la ciudad de Norwich y sus principales atractivos, pasamos a estudiar
en este epigrafe el entorno general, mediante el analisis de los factores que pueden afectar al
desarrollo de una empresa utilizando el método PESTEL y el método DAFO. Ello nos permitira
conocer asi las posibilidades de desarrollo de la ciudad, las amenazas a las que debe hacer frente
el lugar y las acciones de mejora que se deben realizar, objeto principal de la colaboracion
publico — privada entre el Gobierno y el BID de Norwich.

% http://www.visitnorwich.co.uk/stay/hotels/listing/the-maids-head-hotel
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4.1.2.1. Andlisis PESTEL.

La herramienta de analisis PESTEL es una técnica de andlisis estratégico que ayuda a
definir el contexto en el que la compafiia opera mediante el andlisis de una serie de factores
externos que pueden afectar a su desarrollo y actividad. Se presentan a continuacion estos
factores que pueden favorecer o perjudicar al BID en sus lineas de actuacion, asi, en los factores
politicos incluimos ademas los aspectos legales por los que se rige la compafia y el apoyo al
desarrollo tecnoldgico, los factores econdmicos exponen el contexto en el que el BID trabaja, los
factores ecologicos, y por altimo, los factores socio-culturales para conocer por quién y para
quién se desarrollan las acciones de mejora:

- Factores politicos:

Los factores politicos pueden afectar al rendimiento econémico de la compafiia, estos
incluyen, tanto aspectos legales como los relativos a la estabilidad del pais.

En el momento actual, con la crisis econdémica global, el apoyo al sector publico a la hora
de proveer servicios es fundamental, por lo que el BID, aunque realiza su actividad en un entorno
complicado y con grandes cambios econémicos, se ve favorecido por la necesidad patente
respecto a la mejora de los servicios publicos y a la necesidad de muchas empresas de
asesoramiento para aumentar mercado objetivo o su rentabilidad, otro de los servicios que un
BID ofrece.

Las estrategias politicas del Ayuntamiento de Norwich tras las elecciones locales el 5 de
mayo de 2016°, en las que resultd elegido el partido laborista (Labour party), se resumen en la
figura 4.20.

Figura 4.20. Lineas de actuacion de la politica estratégica del Ayuntamiento de Norwich.

Reducir las
emisiones de
CO2

Norwich

Apoyo a la
economia
local

Fuente: Elaboracion propia a partir de plan de Gobierno Corporativo del Ayuntamiento de Norwich, 2015-2020.

& www.norwich.gov.uk
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La primera de sus politicas se basa en conseguir una ciudad segura, limpia y en reducir
las emisiones de carbono, crear una ciudad sostenible donde se puedan satisfacer las necesidades
de los usuarios sin comprometer los recursos futuros. Para apoyar esta prioridad el Ayuntamiento
apela a la colaboracion de entidades privadas y ciudadanos para llevar a cabo las siguientes
acciones:

- Mantenimiento de las calles e infraestructuras.

- Proporcionar servicios eficientes y eficaces de recogida de residuos y reducir la
cantidad de residuos enviados a los vertederos.

- Trabajar con la policia para reducir el comportamiento antisocial, la delincuencia
y el miedo a la delincuencia.

- Mantener una red de carreteras segura y eficaz en la ciudad y asegurar los limites
de seguridad en zonas de colegio y residenciales.

- Mitigar y reducir el impacto del cambio climatico siempre que sea posible y
proteger y mejorar el medio ambiente local, incluyendo la biodiversidad.

- La segunda de sus acciones tiene como objetivo reducir las desigualdades sociales
y econdmicas, conseguir una ciudad préspera en la que las empresas deseen
invertir y todos los ciudadanos tengan acceso a los servicios, mediante las
siguientes lineas de actuacion:

- Reducir las desigualdades financieras y sociales, abogando por un salario digno y
por la inclusién laboral.

- Reducir la pobreza energética a través de un programa de oferta de servicios
basicos asequibles a todos los ciudadanos.

En la misma linea, el apoyo a la economia local se considera como una variable
imprescindible, mediante acciones que consigan atraer inversion externa para el desarrollo
econdmico de la ciudad, asi como la creacion de puestos de trabajo. Otras actuaciones de interés
que ayudan a incrementar el turismo de la zona son aumentar la inversion en nuevas tecnologias
y mantener el caracter historico de la ciudad y su patrimonio natural.

Mejorar la salud y el bienestar de la poblacion es la base de otra de las politicas de accion
del Ayuntamiento, es decir, el acceso a los servicios de salud y a una vivienda digna por todos
los ciudadanos, mediante programas de construccion de viviendas de proteccion oficial,
subvenciones y la creacidn de seguros sociales para el acceso asequible a los servicios basicos de
salud.

La dltima de las politicas que plantea el Gobierno de la ciudad de Norwich consiste en la
mejora de los servicios publicos, comprometiéndose a proveer una oferta de servicios eficientes
y de calidad.

Como vemos, las acciones de gobierno de Norwich favorecen la actividad del BID, ya
que trabajan siguiendo los mismos objetivos y necesitan de organizaciones que soporten y
provean los servicios que la poblacién demanda.
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- Factores econémicos:

Los factores economicos son los que afectan a las relaciones de produccion, distribucion
y consumo de una empresa, es decir, a la forma en que la sociedad decide usar los recursos, por
ello analizamos la situacion econdmica y laboral de la ciudad para conocer las carencias en las
que el BID debe trabajar y las oportunidades que puede aprovechar.

La economia de Norwich tiene su sustento, principalmente, en los pequefios
establecimientos locales de venta al por menor. Tiendas especializadas, anticuarios y pequefios
comercios conforman el 55% de la oferta comercial de la ciudad, con una gran diversidad de
sectores que han conseguido que la recesion econdémica no sea tan notable como en otras
ciudades. Vemos un desglose de la economia local segun negocios en la figura 4.21.

Figura 4.21. Desglose segun negocios de la ciudad de Norwich.

o\

@ Venta al por menor #® Ocio

® ventaal por mayor &) Sector publico
Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015”. Norwich Business Improvement District.

El 85% de la poblacién de la ciudad trabaja en el sector privado, un porcentaje superior al
de 2014, que se situaba en un 72%, lo que refleja la evolucion del sector con un trasvase de
empleados desde el sector publico, que ha disminuido hasta el 15% en el presente afio. Lo vemos
en la figura 4.22. Cerca de 128.000 personas trabajan en el area urbana de los cuales 48.000
aproximadamente viven en los alrededores de la ciudad.’

" Datos del censo de la ciudad de Norwich de 2011 y registro de negocios y empleo de 2013.
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Figura 4.22. Porcentaje de ocupacion de la poblacién segun sector.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015”. Norwich Business Improvement District.

Norwich se sitta en el puesto nimero 132 en Reino Unido como centro de compras al por
menor en base a su importancia, y este sector supone el 13% del empleo entre la poblacion, en la
figura 4.23. el nmero de empleados por sector

Figura 4.23. Empleo seguln sector en Norwich.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015 . Norwich Business Improvement District.

Como vemos en la figura anterior, el turismo es otra de las bases de la economia de la
capital de Norfolk, empleando a gran parte de la poblacion en los sectores relacionados con esta
actividad.

® Fuente: UK Retail footprint, CACI Venuescore.
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El valor total que este sector aporta a Norwich esté estimado en 400 millones de libras al
afio, como vemos en la figura 4.24. y como refleja la figura 2.25. supone el mantenimiento de
unos 6.000 puestos de trabajo en la ciudad®.

Figura 4.24. Gasto anual de los turistas en la ciudad por tipo de establecimiento.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015 . Norwich Business Improvement District.

Figura 4.25. Puesto de trabajo en el sector turistico segln tipo de establecimiento.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015 . Norwich Business Improvement District.

% www.norwich.gov.uk
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El BID de Norwich trabaja para mejorar los dos sectores mencionados anteriormente. La
venta al por menor es una de sus prioridades ya que supone el apoyo a la economia local, y
ademas de ser el sustento de gran parte de la poblacion es una de las fuentes de competitividad
que atraen visitantes a la ciudad. Asi, en 2015, el BID, en su analisis de actividad de turistas y
ciudadanos en el centro de Norwich, donde se sitian la gran mayoria de las tiendas locales y
establecimientos comerciales, registro la presencia de mas de un millén de usuarios como
muestra la figura 4.26.

Figura 4.26.NUmero de personas que acceden a un establecimiento comercial segun el
dia de la semana.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015 . Norwich Business Improvement District.

- Factores ecolégicos y medioambientales:

Estos factores recogen las variables relacionadas con el grado en el que se protege el
medioambiente y la tendencia a la sostenibilidad que existe en la Comunidad. Como hemos visto
anteriormente el Ayuntamiento de la ciudad aboga por una recogida de basuras y residuos
eficiente, asi mismo el BID complementa este servicio y ademas fomenta las actuaciones de
reciclaje, buscando nuevas formas de aprovechamiento de recursos. Ademas, como hemos visto
antes, “the Norfolk Broads”, es un parque nacional nacido de iniciativas para proteger los activos
naturales de la zona, demostrando asi el espiritu sostenible que existe en la comunidad y el afan
de las diversas entidades de proteger el patrimonio natural con el que cuenta Norwich y es, en
muchos casos, un fuerte reclamo para visitantes y habitantes de la zona.

Una de las iniciativas en las que tanto el Ayuntamiento como el Norwich BID trabajan es
reducir la contaminacion, iniciativa que incluye el apoyo al transporte publico o bien, a pie o en
bicicleta, reduciendo asi el uso del automovil, la congestion del trafico y el problema de la falta
de aparcamientos en el centro de la ciudad. En la figura 4.27. vemos el uso del transporte que en
la actualidad hacen los ciudadanos de Norwich.
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Figura 4.27. Uso de medios de transporte para ir al trabajo de los habitantes de
Norwich.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015”. Norwich Business Improvement District.

En 2015, segln las encuestas realizadas por el Norwich BID, el 24% de los ciudadanos
van a pie o en bicicleta al trabajo.

- Factores socio-culturales:

Estos factores son los relativos a los aspectos y modelos culturales de la sociedad. Debido
a los cambios sociales que estan surgiendo a causa de la crisis tanto en el terreno laboral, como
en el familiar, el BID debera adaptar sus servicios a las nuevas necesidades de la poblacion. A
continuacion se muestran las caracteristicas fundamentales de la poblacion de Norwich. Al cierre
del afio 2015, Norwich cuenta con 135.893 habitantes'®, poblacién que aumento respecto de afio
anterior*’. Vemos la distribucion de la poblacion divida en intervalos de edad en la figura 4.28.

19 Fyente: Norwich BID: www.norwichbid.co.uk
1 Norwich tenfa 134.000 habitantes en 2014.
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Figura 4.28. Numero de habitantes de Norwich segin rango de edad.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015 . Norwich Business Improvement District.

El 28% de la poblacion adulta de la ciudad tiene un grado superior o un titulo
universitario, superando asi la media del pais que se sitia en el 27%. En el grafico 4.29. vemos la
evolucion de la educacion en los ultimos afios en la ciudad de Norwich segun el titulo educativo.

Figura 4.29. Evolucion de la educacion segun cualificacion de los habitantes de
Norwich.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015 . Norwich Business Improvement District.
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Norwich es la segunda ciudad con mayor retencion de graduados, més del 40% de los
universitarios consiguen un trabajo en el area tras finalizar su grado, debido principalmente, a las
oportunidades de carrera y el estilo de vida que el lugar ofrece. En 2015 los estudiantes de
educacion superior fueron mas de 17.000, repartidos entre formacion profesional, en el Norwich
City College, y los graduados universitarios en las universidades NUA y EAU como vemos en la
figura 4.30.

Figura 4.30. Estudiantes en Norwich segun centro de estudios.
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Fuente: Traduccion basada en “Norwich Business Prospectus, 2015”. Norwich Business Improvement District.

Para establecer las medidas y programas de accién el BID deberd satisfacer a la
poblacién residente y a los visitantes e inversores de la ciudad, conociendo ademas, las
oportunidades y fortalezas que la ciudad ofrece para el desarrollo, y las amenazas y debilidades a
las que la compafiia tendra que hacer frente, analisis que desarrollamos en el siguiente epigrafe
mediante el método DAFO.

4.1.2.2.  Analisis DAFO.

Para ampliar el estudio del contexto en el que opera la compafiia, analizamos los puntos
fuertes y debiles de la ciudad para conocer las acciones de mejora que realizara el Norwich BID,
asi como las amenazas y oportunidades de mercado. La tabla 4.1. presenta de forma breve las
conclusiones del analisis'® que la Asociacién para el desarrollo de Norwich, formada por el
Consejo del Distrito, el Ayuntamiento de la ciudad y otras autoridades pablicas han realizado.

12 An Economic Assessment of Greater Norwich — 2012. A companion document to the Greater Norwich Economic
Strategy 2009 — 2014. The Greater Norwich Development Partnership (GNDP).
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Tabla 4.1. DAFO de la ciudad de Norwich.

FORTALEZAS

La investigacién emprendida por Financial Times, identifica Norwich como una de las 10 ciudades del Reino
Unido que durante la recesion de 2007/08 mostraba un alto potencial de crecimiento de residentes — gracias al
mercado de trabajo y a una dependencia relativamente baja del sector publico

Fuerte oferta educativa y alta tasa de retencion de graduados.

Norwich se encuentra entre las 10 primeras ciudades de R. Unido por la importancia de su sector retail

La ciudad cuenta con una gran diversificacion de negocios: instituciones financieras, asesorias, industrias
creativas, salud, altas tecnologias, compras, turismo...

Amplia oferta cultural, de ocio, deporte y de patrimonio

Calidad de vida: fécil acceso al campo y a la costa, bajos indices de criminalidad, gran oferta de ocio,
atractivos entornos urbanos y rurales, entre otros

Especial atencién / a "la calidad del disefio del lugar" y la sostenibilidad por parte de entidades publicas y
privadas para asegurar el crecimiento de la ciudad sin que se pierda la identidad de Norwich

Coste relativamente bajo de locales comerciales

Cuenta con un Aeropuerto Internacional y con conexiones de tren directo a Londres, Peterborough,
Birmingham, Cambridge, Manchester y Liverpool y un excelente sistema de aparcamiento

DEBILIDADES

Algunas zonas de la ciudad sufren bajos niveles de cualificacion

Norwich cuenta con barrios a las afueras de la ciudad con altos indices de criminalidad, bajos salarios, dificil
acceso a la educacion y la salud, que contrastan de forma muy llamativa con la situacién del centro urbano
Estructura del mercado de trabajo en desequilibrio: demasiados trabajos poco cualificados, pocos puestos de
trabajo de nivel intermedio e insuficiencia de puestos de trabajo altamente cualificados

El alto nivel de retencién de graduados conduce a éstos al acceso a puestos de trabajo de nivel intermedio
Bajo nivel de espiritu empresarial emprendedor. Bajas tasas de crecimiento de las nuevas PYMES

Ciudad desconocida a nivel nacional — el posicionamiento de Norwich no es claro y positivo si no que se
percibe como una ciudad lejana y pequefia

Necesidad de mejorar las infraestructuras necesarias para abordar el suministro de electricidad, de agua y
alcantarillado, asi como mejoras en las infraestructuras de las TIC

Necesidad de aumentar la oferta de viviendas asequibles

OPORTUNIDADES

Instalaciones a medida que soportan la evolucién y el crecimiento de los sectores de la economia del
conocimiento (Salud, Ingenieria, arte y disefio, y empresas financieras)

Marca adecuada que necesita promocién para atraer inversién extranjera y turismo

Presenta grandes zonas industriales abandonadas para la reurbanizacion y el asentamiento de nuevos negocios
Expansién potencial del aeropuerto de Norwich, con introduccion de rutas adicionales y actividades
comerciales relacionadas

Potencial para mejorar la calidad de vida, mejorando la oferta comercial y el acceso a los servicios

Capacidad adicional para nuevos establecimientos de compras, alrededor de 42.000 metros cuadrados por
ejemplo, a través de la recuperacion de la zona de St Stephens, una de las calles centrales de la ciudad

El crecimiento de residentes en la ciudad hace imprescindible mejorar el acceso al transporte publico,
consiguiendo con esta mejora, reducir las emisiones de carbono

AMENAZAS

La desaceleracion econdmica mundial esta afectando al crecimiento econémico a nivel local

Disminucion de la tasa de retencion graduado (de 1 de cada 3 a 1 de cada 5) por la pérdida de empleos de alta
cualificacion tras la crisis economica

Gran parte de la creacion de empleo es de baja cualificacién, lo que refuerza la falta de correspondencia entre
la retencién de graduados y baja proporcidn de puestos de trabajo cualificados

El crecimiento de las compras por Internet podria afectar de forma negativa a la oferta minorista de la ciudad
Un desarrollo de mala calidad podria menoscabar la calidad ambiental de la zona

Pérdida de identidad de la ciudad si con el desarrollo del comercio se convierte en una “ciudad escaparate”
Impacto del cambio climatico: partes del centro y las afueras de la zona de Norwich incluyendo la mayoria de
los deltas estan en riesgo de inundacion

Fuente: An Economic Assessment of Greater Norwich — 2012. A companion document to the Greater Norwich Economic Strategy 2009 — 2014.
The Greater Norwich Development Partnership (GNDP).
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Una vez analizada la ciudad y sus recursos y capacidades, el BID de Norwich puede
definir y disefiar su actividad, con el objetivo claro de proporcionar los servicios necesarios,
teniendo en cuenta a los usuarios a los que se dirige, las caracteristicas que es necesario potenciar
en la ciudad; todo ello en el animo de lograr un desarrollo sostenible e integrado.

4.2. Estrategia de Comunidad Sostenible 2008 - 2020 de Norwich.

La Comunidad de Norwich ha adaptado la legislacion europea sobre cohesion y

desarrollo sostenible a sus necesidades, regulacion recogida en la “Estrategia de Comunidad
sostenible 2008-2020 de Norwich**.

Como hemos visto en los analisis de la ciudad en los apartados previos, Norwich cuenta
con diversidad de oportunidades y puntos fuertes que necesitan impulso y promocion para
alcanzar su pleno potencial.

Los objetivos que el Ayuntamiento de la ciudad persigue con la Estrategia, desde una
perspectiva de trabajo conjunto con otras entidades, son:

- El crecimiento econémico y de la empresa.

- Excelencia ambiental.

- Preservar e impulsar la cultura y la creatividad.

- Conseguir una comunidad segura.

- Potenciar la salud y el bienestar.

- Mejorar el aprendizaje e impulsar el desarrollo personal.

Para conseguir estos objetivos se proponen una serie de lineas de actuacion, representadas
en la figura 4.31.

El resultado final de una estrategia sostenible de la comunidad bien planificada y
ejecutada debe ser, en pocas palabras, una “"comunidad sostenible”. El gobierno y el Norwich
BID estan de acuerdo con la definicion de comunidad sostenible como la que debe “integrar los
componentes sociales, economicos y ambientales de la ciudad, con el fin de satisfacer la
necesidades de las generaciones actuales y futuras** dando respuesta a sus necesidades”. Asi,
persiguiendo el objetivo general, desarrollamos, a continuacion, sus lineas de actuacion.

13 A New Vision for Norwich: The Sustainable Community Strategy 2008-2020, City of Norwich
Partnership.

¥ A New Vision for Norwich: The Sustainable Community Strategy 2008-2020, City of Norwich
Partnership.
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Tabla 4.2. Lineas de actuacion de la ciudad de Norwich para la consecucion de los

objetivos de Comunidad Sostenible.

Linea de actuacion 1:
Ciudad del crecimiento

economico y la empresa.

Ayudar a florecer a las nuevas empresas.

Elevar las aspiraciones, habilidades y logros de los
negocios.

Desarrollar las infraestructuras adecuadas

Elevar el perfil de Norwich.

Conseguir una ciudad bien comunicada, mediante el
trasporte sostenible.

Linea de actuacion 2:
Ciudad de excelencia
ambiental.

Reducir las emisiones de carbono.

Uso eficiente de los recursos.

Convertirse en una ciudad modelo para la gestion de
los entornos naturales e historicos.

Linea de actuacion 3:
Ciudad de la cultura y la
creatividad.

Mejorar la calidad de vida.
Promover Norwich como una ciudad de cultura.

Linea de actuacion 4:
Ciudad segura.

Reducir la delincuencia y el comportamiento
antisocial.
Apoyar a las familias en crisis.

Linea de actuacion 5:
Ciudad de salud y
Bienestar.

Reducir la pobreza.

Reducir la incidencia de problemas de salud mental.
Reducir las desigualdades en salud.

Garantizar una vivienda adecuada para todos los
residentes de Norwich.

Linea de actuacion 6:
Ciudad de aprendizaje y
desarrollo personal.

Mejorar los niveles educativos.
Impulsar las aspiraciones y oportunidades de las
personas de todas las edades.

Fuente: A New Vision for Norwich: The Sustainable Community Strategy 2008-2020, City of Norwich Partnership.

La economia de Norwich es vital para el desarrollo de la zona, no so6lo de la ciudad, sino
también de la region, ya que es el foco del empleo y el centro de compras méas importante de la
provincia de Norfolk. Los cinco objetivos estratégicos en los que las diversas entidades
colaboradoras, publicas y privadas, se centraran en los préximos afios con el fin de potenciar el

desarrollo econémico de la ciudad son:

- Fortalecer la economia de Norwich creando una mayor integracion de los negocios,
maximizando las oportunidades de empleo y garantizar el establecimiento de nuevas
empresas, locales o mediante inversion externa. Ademas, el Gobierno pretende
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desarrollar la exportacion, explorar nuevas oportunidades de mercado y desarrollar la
economia de tipo social.

- Mejorar las habilidades y los logros de aprendizaje mediante la oferta de oportunidades
para los recién graduados, introduciendo la cultura emprendedora y eliminando las
desigualdades de acceso a la educacion.

- Desarrollar una infraestructura de transporte comercial adecuada para los negocios,
asegurando que Norwich es, a la vez, fisica y "virtualmente" un lugar de facil acceso para
establecer negocios y realizar compras.

- Posicionar la ciudad de Norwich como un gran lugar en el que vivir, trabajar, aprender y
disfrutar de su oferta de ocio, mediante la mejora del centro urbano, la colaboracion con
la region de Norfolk y potenciando las acciones de promocion y marketing de la ciudad.

- Conseguir que la ciudad esté perfectamente comunicada mediante un transporte
sostenible, accesible a todas las personas y proporcionando mejores conexiones en y
entre las comunidades para promover el ciclismo y el senderismo.

Como la mayor parte del Reino Unido, Norwich enfrenta una serie de desafios
ambientales, tales como el uso intensivo de combustibles fésiles y otros recursos naturales, las
presiones sobre la fauna local, el aumento de la produccion de residuos, y el crecimiento urbano
de la ciudad. Estas cuestiones tienen un impacto negativo en nuestras vidas, que se prevé
empeoraré en el futuro. Existen una serie de politicas e iniciativas para mitigar este impacto
negativo del crecimiento de la ciudad y tendran que tomarse medidas para abordar cuestiones
clave como el cambio climético.

Estas van desde el desarrollo de una estrategia para hacer frente a la escasez de
combustible y reducir las emisiones de CO2 en la ciudad, hasta la creacion de una red de parques
y areas naturales para asegurar su mantenimiento. Los objetivos sobre los que se trabajaran son
los siguientes:

- Convertirse en una ciudad con bajas emisiones de carbono, mediante la reduccion de las
emisiones de gases de efecto invernadero, la gestion de residuos y abogando por un
consumo energético responsable en empresas y hogares.

- Reducir al minimo el uso de los recursos y aumentar los niveles de reciclaje de hogares,
empresas y del sector publico, a través de iniciativas para sensibilizar a la comunidad y
mejorando la gestion del patrimonio natural e historico.

Por otro lado, la "cultura”, hoy en dia, tiene un amplio significado que engloba, desde el
arte o la musica, hasta las actividades deportivas y de ocio. Es lo que somos, nuestra identidad,
creencias y valores, la forma en que vivimos, trabajamos y nos comportamos, y es un importante
factor de crecimiento. La cultura y la creatividad son conductores del cambio social y de la
integracién, favorecen el crecimiento econdmico, la regeneracion de ciudades y ayudan a
incrementar el turismo. Con el fin de aprovechar el potencial cultural de Norwich se han
desarrollado tres objetivos estratégicos, estos son:

- Fomentar la participacion de la poblacion en las actividades culturales, para el
aprendizaje y la responsabilidad social, permitiendo a todos los ciudadanos acceder a la
oferta cultural de la ciudad y potenciando la creatividad y la innovacion.
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Mejorar la calidad de vida en todos los aspectos, mediante la creacion de oportunidades
para artistas y organizaciones de arte, promocionando las actividades de ocio,
promoviendo la formacion para integrar la cultura en la planificacion y el disefio urbano
para evitar la pérdida de identidad de Norwich, y trabajando para reducir los problemas
sociales y medioambientales.

Posicionar a Norwich como una ciudad de cultura, creando una amplia oferta cultural,
que incluya danza, musica, teatro, artes visuales, literatura... Promover el deporte y los
habitos saludables, colaborar con otras entidades como el BID o VisitNorwich para
promocionar la marca y transmitir los valores propios de la ciudad.

La seguridad es otra de las claves de la Estrategia de Comunidad Sostenible, y para ello,

se han desarrollado los siguientes objetivos estratégicos:

Reducir la delincuencia en general y el comportamiento antisocial, reduciendo la brecha
entre los indices del centro urbano y las afueras de la ciudad.

Apoyar y ayudar a las familias en crisis o socialmente excluidas, particularmente cuando
en ellas se den casos de comportamiento antisocial o violencia de género.

Reducir el dafio que el consumo excesivo de alcohol causa a las comunidades y los
individuos, particularmente en los casos en los que es una de las causas de conducta
criminal.

La salud y el bienestar, son fundamentales en términos de calidad de vida, y en gran

medida estan dentro de nuestro propio control. Las decisiones que tomamos acerca de los
alimentos, la actividad fisica, fumar y beber, contribuyen directamente a nuestra salud y
Bienestar. Pero la eleccion personal sobre estas cuestiones esta influenciada significativamente
por el entorno en el que vivimos, por lo que el Gobierno de la ciudad propone los siguientes
objetivos para crear un entorno saludable y mejorar el bienestar de la poblacion:

Reducir la pobreza, el desempleo e impulsar el acceso a la educacion.

Reducir la incidencia de problemas de salud mental, promoviendo el acceso a la salud y
médicos encargados de toda la poblacién.

Reducir las desigualdades en salud, en particular mediante la promocién de una buena
nutricion, actividad fisica, consumo responsable de alcohol y la prevencion y cesacion del
tabaquismo.

Garantizar una vivienda adecuada para todos los residentes de Norwich, viviendas
sostenibles y con un acceso justo a los servicios.

Por ultimo la Estrategia aboga por el aprendizaje y el desarrollo personal, ya que aunque

son fines en si mismos, también afectan al desarrollo econdmico sostenible de la ciudad
aportando la cualificacion necesaria para el trabajo, con el fin de ofrecer las oportunidades que
requieren graduados y no graduados. Asi, se plantean dos objetivos que pretenden asegurar la
mejor educacion posible para los nifios y jovenes locales, asi como oportunidades continuas para
el crecimiento personal en todas las edades:

Mejorar los niveles educativos, sobre todo en los barrios méas desfavorecidos, con
programas para reducir el absentismo escolar y ofreciendo formacion profesional para
aquellos jovenes o adultos con ninguna o baja cualificacion.
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- Promover oportunidades para personas de todas las edades, impulsando el aprendizaje
permanente y garantizar que la educacion y la formacién se ajustan a las necesidades de
Norwich.

Muchos de los objetivos de la Estrategia de Comunidad Sostenible son comunes a los del
Norwich BID, cuyo objetivo principal es el desarrollo econémico y social de la ciudad. En el
capitulo siguiente veremos en detalle el trabajo que realiza la compafiia para incrementar la
calidad de vida y convertir, ademas, a la pequefia y desconocida ciudad en un destino atractivo
tanto para turistas, como para inversores.
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NORWICH BUSINESS IMPROVEMENT DISTRICT

El estudio de caso objeto del presente Trabajo de Fin de Grado esta centrado en el analisis
de la compafiia: Norwich Business Improvement District.

Tras contextualizar el estudio, en el capitulo anterior, con la descripcion de la ciudad de
Norwich, y conocer el lugar en el que opera el Norwich BID, comenzamos el capitulo con un
analisis de la compafiia, con un breve recorrido por su historia e introduciendo el modo en el que
funciona esta empresa.

La ultima parte del capitulo estd dedicada a mostrar las lineas de actuacidn e iniciativas
que la compafiia lleva a cabo para conseguir la mejora continua de la ciudad. Partiendo de las
lineas de actividad e iniciativas que desarrolla la empresa, hemos realizado un analisis dividido
en cuatro apartados, basado cada uno en la contribucion de cada grupo de actividades a los
objetivos de cohesion marcados por la Comision Europea.

The Norwich Experience y sus acciones de mejora destinadas al ambito social, The
Greener Cleaner y las iniciativas medioambientales y mejoras tecnoldgicas, A stronger voice y la
cohesion publico — privada como objetivo primordial y, por Gltimo, las iniciativas de promocion
y comunicacion de la marca ciudad para integrarla en el mapa global. Una gestion de city
marketing que cubre todos los aspectos de rehabilitacion y mejora, para incrementar la vida de
los residentes del lugar y para conseguir atraer inversion, visitas y habitantes nuevos a una
pequefia ciudad de Reino Unido.
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5.1. Informacion general de la empresa.

Como hemos visto en el capitulo tercero de la presente memoria, un Business
Improvement District es un modelo de negocio creado con el objetivo de impulsar el desarrollo
economico y mejorar la oferta comercial de un area o ciudad concreta. Se trata de una iniciativa
del sector privado, caracterizada por su gran flexibilidad que trabaja con las autoridades locales
para conseguir revitalizar el centro de la ciudad y, adaptandose a las necesidades concretas del
momento, satisface las demandas de los consumidores para convertir el lugar en el destino
perfecto para la compra.

El Norwich BID tras conseguir una respuesta afirmativa, tanto de negocios con una cuota
de mercado significativa como de negocios familiares y pequefios comercios, empezd su
actividad en Noviembre de 2012, , el Distrito de Mejora Comercial (BID) de Norwich es una
organizacion gestionada por empresas locales para el beneficio de empresas locales. EI BID
cubre un area definida de la ciudad donde el equipo trabaja con el fin de mejorar el entorno
comercial, identificando proyectos y servicios que optimicen la calidad percibida de la oferta de
la ciudad.

La imagen 5.1. muestra de forma grafica el area de influencia del BID.

Figura 5.1. Area Comercial que cubre la actividad del BID.

zy

1
Fuente: Norwich BID.

El BID de Norwich tiene como objetivo enriquecer el area de la ciudad que cubre su
actividad mediante la creacién de una identidad propia, ademas de la promocion de los valores y
cualidades que ofrece, para negocios, empleados, clientes y la comunidad en general.

! Area geogréfica que cubre el Business Improvement Dictrict de la ciudad de Norwich. Disponible en:
http://www.norwichbid.co.uk/about-the-bid/norwich-bid-area/, consultado el 16 de Octubre de 2015.
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A través de un sistema de financiacion via impuestos, tasa impuesta a los negocios que
forman parte del distrito de mejora de la compafiia, ésta pretende crear un impacto positivo para
las empresas encargadas del pago y llenar de vitalidad el centro de la ciudad, cubriendo a su vez
las necesidades de habitantes, visitantes e inversores. Asi, su vision se puede concretar del
siguiente modo: “Lograr un impacto positivo en la vitalidad del centro de la ciudad, asi como el
éxito de los negocios locales”.

Se trata de una organizacion sin fines lucrativos que gracias a esta forma de financiacion,
y sin suponen una partida extra en los presupuesto anuales del Ayuntamiento de la ciudad,
consigue llevar a cabo sus acciones. Precisamente por ello, el BID necesita presentar resultados
positivos ante la sociedad y una mayor legitimacion que cualquier otra compafiia.

El BID cuenta con un presupuesto de 3 millones de libras que seran recaudadas a lo largo
de sus cinco afos de actividad. La imagen 5.2. muestra el presupuesto configurado para su
periodo de vigencia.

Figura 5.2. Presupuesto para los primeros cinco afios, 2012-2017 de vigencia del BID.

Ao 1 Ao 2 Ao 3 Afo 4 Afo 5 Totales

Ingresos

Tasa 1% (670 negocios) £660,153 | £440,153 | €460,153 ¢ £440,153 1 £440,153

Projectos

Promoting Norwich ERLISOOU LELSI,UD 1 EAI, 000 1 R L3D,0

The Norwick rience : £100,000 : £100,0 £100,000 : £100,000

A Greener Cleaner Norwich i £4A% DOO £45 0O €45 000 EAF

A Stronger Voice €75 00 75 Ot

Contingencias ! £40.00 £60.0 £40.00( £460,000 : €40,000 £3( (
Total para projectos €535,000 | €535,000 | €535,000; €535,000; £535,000 ; £2,675,000
Gastos de administracion ! €1 ‘

personal

2
Fuente: Norwich BID.

Los impuestos suponen a las empresas un 1% anual de su valor catastral, impuestos que
aportan al BID para su “autofinanciacion” aunque el Gobierno local también puede aportar
financiacion u otorgar subvenciones al desarrollo de las actividades del BID durante su periodo
de validez.

La vigencia del BID es de cinco afios, tras los que tendrd que volver a someterse a la
votacién y aprobacion de los negocios locales como se hace para su creacion. Asi, las empresas
gue estan sujetas a la tasa o impuesto del BID tendran que votar para que la compaiiia sigua
adelante.

2 Presupuesto para los primeros cinco afios, 2012-2017 de vigencia del BID. Disponible en:
http://www.norwichbid.co.uk/assets/Uploads/CCP-Norwich-BID-Prospectus.pdf, consultado el 27 de Junio de 2016.
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El BID desarrolla cuatro lineas de actividad, cada una destinada a un fin distinto para
conseguir un objetivo comun: el desarrollo comercial de la ciudad y la mejora de la calidad de
vida. Estos cuatro grupos de iniciativas y proyectos se dividen asi: “Promoting Norwich”
(Promocionando Norwich), The Norwich Experience” (La experiencia en Norwich), “A stronger
voice” (Una voz comun de los negocios de Norwich) y “A Greener Cleaner City” (Una ciudad
limpia, verde y sostenible).

La mision de la empresa es propia para cada una de sus lineas de trabajo, como
mostramos a continuacion, asi, con el trabajo conjunto de las cuatro, la empresa pretende lograr
su objetivo de branding de Norwich:

Promoting Norwich: Mediante campafias de marketing, creacion de eventos y
comunicacion a través de diferentes medios el BID pretende: “Desarrollar una forma de
comunicacion innovadora y campafias que oferten la ciudad como destino con el fin de
posicionar a la ciudad y hacerle un hueco en la mente de los visitantes, turistas y negocios de
todo Reino Unido y crear una reputacion internacional”.

The Norwich Experience: Trabajando con los habitantes de la ciudad, los mejores
embajadores de la marca persigue: “Crear nuevas iniciativas y campafias que refuercen la
reputacion de la ciudad como célida y acogedora”.

A Stronger Voice: Con la colaboracién y coordinacion de todos los negocios de la
ciudad, el objetivo del BID es: “Responder de forma comun a los problemas, para beneficiar a
todos los negocios del distrito, mediante el desarrollo de proyectos e iniciativas disefiadas con la
finalidad de proporcionar a Norwich una ventaja competitiva, inversiones seguras y convertir la
ciudad en un destino comercial atractivo”.

A Greener Cleaner City: Con la ayuda de los organismos publicos y mejorando los
servicios actuales el BID quiere: “Hacer de Norwich una de las ciudades mas eficientes en Reino
Unido, ofreciendo el mejor entorno de trabajo y compras posible. EI BID pretende convertir a
Norwich en una ciudad limpia, verde y sostenible, dando a los negocios locales la ventaja de
poder realizar actividades comunes, de tal manera que se reduzca el uso ineficiente de recursos y
poner mas recursos y alternativas medioambientalmente respetables en manos de la comunidad
empresarial”.

Desde que comenzara su actividad en noviembre de 2012 el Norwich BID ha logrado
gran parte de sus objetivos, recibiendo por ello uno de los galardones al Distrito de Mejora del
afio en 2014,® Este premio atraeré turismo a la zona y ayuda a poner Norwich en el mapa como
un destino lider de compras.

El BID es una organizaciéon innovadora con muchas iniciativas futuras, continuamente
involucrandose en proyectos que conviertan a Norwich en una ciudad unica, por delante de otras
ciudades de Reino Unido. A continuacién hacemos un recorrido por su historia y por las
actuaciones del BID desde su creacion hasta la actualidad.

% El BID de Norwich fue premiado con el “Highly Recommended” — at the ATCM’s Business Improvement
District of the Year award. Disponible en http://www.norwichbid.co.uk/about-the-bid/ , consultado el 20 de Octubre
de 2015.
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5.1.1. Historia e iniciativas de la empresa desde su creacion.

En abril de 2012, tras los acuerdos necesarios con las autoridades locales de Norwich y de
acuerdo con la legislacion de Reino Unido, el equipo del BID crea su plan de negocio para
ponerlo a disposicion de todos los establecimientos que trabajan dentro del area que ocupara la
compafia. Durante el periodo previo a la votacidn, el plan de negocios propuesto es compartido
con todos las compafiias que ejercen su actividad en el distrito de mejora elegido a través de una
serie de reuniones y presentaciones publicas junto con el envio del plan a todos los interesados v,
ademas, se crea la pagina web, www.norwichbid.co.uk, a fin de incluir toda la informacion de
que deberan disponer los negocios para su decision en la votacion del proyecto.

Dicha votacion dio un resultado favorable, el 79% de los negocios del area voto si a la
creacion del Distrito de Mejora Comercial, porcentaje que se convierte en el 91% si se analiza
desde el punto de vista del valor catastral de los negocios que estuvieron a favor de la propuesta.
Asi, el 1 de noviembre de 2012, se establece el inicio del Business Improvement District en la
ciudad de Norwich. La compafiia contara, desde ese momento, con una financiacion de tres
millones de libras para trabajar con la innovacion de las empresas locales y llenar la ciudad de
nuevos proyectos a lo largo de sus cinco afios de actividad.

A continuacion se exponen las iniciativas y proyectos que se han llevado a cabo por la
compaiiia inglesa con el objetivo de promover el desarrollo econémico y social de la ciudad. La
imagen 5.3. muestra de forma esquematica el trabajo del Norwich BID.

Figura 5.3. Proyectos del BID desde su creacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

121


http://www.norwichbid.co.uk/

CAPITULO 5

Desde sus inicios el Norwich BID ha sido fundamental en la comercializacion de
campanas de destino e ideas para conseguir posicionar a Norwich en la mente de los visitantes y
mejorar la oferta de ocio de los habitantes. EI BID ademéas de llevar a cabo sus propios
proyectos, apoya iniciativas del sector privado para conseguir una mayor difusion mediante redes
sociales, revistas, television o radio.

El primer proyecto al que el Norwich BID se adhiere es la “Norwich Fashion Week”, que
desde 2009 se celebra en la ciudad para dar cabida a disefiadores locales y moda independiente.
En 2013 Semana de la Moda Norwich atrajo a mas de 170.000 visitantes a la ciudad y tuvo un
impacto positivo en la vitalidad y reputacion del lugar, la promocion de Norwich como un
destino de moda ayuda a mantenerla dentro de los 10 primeros destinos de compras al por menor
del Reino Unido.

Tras la semana de la moda el BID organiz6 dos eventos de verano para conseguir atraer
habitantes y visitantes al centro de la ciudad. Por otro lado, Norwich City de Ale tuvo lugar del
23 de mayo al 2 de junio, una celebracién de diez dias que incluye visitas a pubs locales y
fabricas de cerveza por toda la ciudad. De otra parte, el Head Out Not Home, fue el segundo de
los proyectos estivales del BID. Esta campafia en marcha desde julio de 2013, se basaba en la
promocion de la oferta de ocio en el centro de la ciudad, incluyendo bares, restaurantes y teatros.
El objetivo de la campafia era proporcionar un crecimiento, un enfoque coordinado y un valor
afiadido al centro de la ciudad para los usuarios de la tarde. Una serie de eventos en el centro
urbano fueron claves para atraer usuarios, el BID cubri6 asi, las calles de la ciudad de arte,
magia, musica y pequefias obras de teatro.

Una de las iniciativas solidarias més famosas de la ciudad cont6 también con la
colaboracion del Norwich BID. La organizacion “Break Charity” centra su actividad en los nifios
maés desfavorecidos, y en 2013, con fines sociales, plantea el proyecto "GoGoGorillas!”. Durante
11 semanas, desde junio, Norwich acogi6 50 esculturas de gorilas decoradas, ofreciendo a los
turistas un recorrido por los puntos mas emblematicos de la ciudad.

"GoGoGorillas!” era un rastro arte en esculturas de un metro y medio de alto, pintadas
por artistas reconocidos y algunas de ellas por nifios de la ciudad. EI Norwich BID patrocind uno
de los gorilas y con su apoyo financiero se crea el “sendero” donde los gorilas se colocaban para
atraer consumidores, tanto a lugares de gran atractivo que ofrece la ciudad, como a
establecimientos del centro urbano. La comercializacion de la campafa ayudo a que esta ruta de
animales fuera uno de los motivos de visita a Norwich* y a que aumentaran los ingresos® de los
negocios del distrito durante los meses de verano.

* El estudio de mercado mostré que de los entrevistados, el 88% eran conscientes del evento, y un 33% de
ellos admitieron que era la Unica razon de su visita a Norwich. El 50% de los entrevistados exploré partes de
Norwich que normalmente no visitan y 30% consideré Norwich como un mejor lugar para las artes y la cultura.
http://www.norwichbid.co.uk/assets/Uploads/Norwich-BID-Annual-Report-2012-13.pdf

*En promedio los encuestados pasaron 4 horas en el centro de la ciudad y por cada 1000 personas que
participaron se gastaron 14.000 £ en Norwich. http://www.norwichbid.co.uk/assets/Uploads/Norwich-BID-
Annual-Report-2012-13.pdf
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En julio de 2013, se pone en marcha una de las lineas de trabajo del Norwich BID, “A
Stronger Voice”. Su primera iniciativa, un evento de networking, pretendia dar respuesta a los
problemas de la ciudad, trabajando de forma conjunta con los negocios del distrito gracias al
intercambio de ideas de revitalizacion e informacion para mejorar el centro de la ciudad. En el
evento se trataron temas tan importantes para la ciudad como el transporte y la accesibilidad, los
problemas de estacionamiento que han surgido a lo largo de los dltimos afios por falta de
espacio, la asesoria que muchos negocios necesitan para mejorar sus resultados, y propuestas de
regeneracion del entorno histérico centro de la ciudad.

Finalizado el verano, en septiembre, cada afio se celebra el festival de “Norwich food and
drink”, en él, la capital de Norfolk se llena de cerveza y comida tradicional. EI Norwich BID
contribuyé al festival, ademas de con la promocion del mismo, con la creacion de eventos como
el escaparate comercial de los principales productores de alimentos de la regién o la ciudad
granja, que mostraba a nifios y mayores el proceso de elaboracién mas tradicional de sus
productos.

En noviembre de 2013, el Norwich propone, para mejorar la seguridad de los negocios
del distrito, la creacion de un sistema de alerta por radio. En coordinacion con grandes empresas
y pequefios establecimiento del area de trabajo del BID se desarrolla un sistema digital de radio
que haga posible el intercambio de informacion sobre situaciones de comportamiento antisocial,
robos..., un sistema de intercambio de bases de datos y una sala de control conectada a la policia
de Norfolk 24 horas al dia, 7 dias a la semana. El programa pretende reducir el crimen, el
desorden y el comportamiento antisocial en las zonas del centro urbano y la economia nocturna
de Norwich, consiguiendo asi un lugar mas seguro para residentes, visitantes y compradores, y
desarrollar formas efectivas de comunicarse entre los negocios para minimizar el riesgo de la
delincuencia®.

La capital de Norfolk es el centro de compras de toda la regién, de ahi la importancia del
periodo de Navidad en los ingresos de los negocios de esta ciudad. La campafa realizada por el
BID, “Norwichristmas”, pretende, cada afio, reunir la oferta comercial, de ocio y el patrimonio
de la ciudad, ayudando a su promocion con eventos culturales y de entretenimiento en el centro
de la ciudad. La campafia Norwichristmas incluye publicidad por radio, una pagina web
especifica, actividad en redes sociales, carteles en los escaparates vacios y en las estaciones de
autobls y tren de Norwich. En 2013, el Norwich BID invirti6, de forma conjunta con el
Ayuntamiento, 300.000 £ en las nuevas luces de Navidad para la ciudad, que iluminan, ademas
de la plaza principal toda la zona comercial del lugar. Los visitantes pudieron disfrutar de la
inmensa variedad de oferta de compras de la ciudad, gastronomia tradicional y eventos
especiales de Navidad.

® Gracias a la inversién del BID se redujo el tiempo de alerta y el coste para los miembros del BID fue de
300£ menos al afio. Gracias a la efectividad del programa el Norwich BID fue galardonado con 25.000£
Asaciaciones de Seguridad Comunitaria del Condado de Norfolk.
http://www.norwichbid.co.uk/assets/Uploads/Norwich-BID-Annual-Report-2012-13.pdf
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En enero de 2014, el Norwich BID pone en marcha dos proyectos para conseguir una
ciudad limpia, que trabaje en torno a iniciativas sostenibles y que proyecte una buena imagen al
exterior. La linea de trabajo “Greener Cleaner City” comienza su actividad con el proyecto de
reciclaje de residuos para complementar los servicios del Ayuntamiento de Norwich, con el
objetivo de simplificar y mejorar este servicio para todos los negocios del area del BID y
fomentar que sus empresas usen alternativas méas sostenibles en su gestion de los residuos, lo que
se traducira en volumenes mucho mayores de reciclaje y en la reduccion de los desperdicios no
tratados y el coste final de los servicios.. El proyecto pretende: recoger los residuos generales
controlando y reduciendo potencialmente los costes de eliminacion de residuos y convirtiéndolos
en energia siempre que sea posible, reducir la congestion del trafico y la contaminacion en el
centro de la ciudad, proporcionar un servicio de recogida de residuos fiable y mejorar la recogida
de desperdicios de alimentos.

El proveedor de servicios seleccionado para esta iniciativa también se asegurara de que
los contenedores se mantengan limpios y libres de olores mediante la sustitucién de la bolsa de
basura en cada recoleccién de desechos. Ademas los desperdicios de alimentos recogidos en
Norwich seran transportados y tratados en unas instalaciones apropiadas para su conversién en
energia renovable.

La segunda de las iniciativas pretende ofrecer una mejor imagen de la zona comercial de
Norwich, asi, para evitar la mala imagen de los establecimientos vacios y descuidados, el BID
propone a las empresas la oportunidad de promover su negocio de forma gratuita a través de lo
que denominan la “ventana digital”. Carteles, fotografias, codigos QR que dirigen a los usuarios
de smartphones a los sitios web de empresas, y mapas de la ciudad se colocardn en estos
escaparates vacios, ofreciendo informacion uatil a los usuarios del centro de la ciudad y
reduciendo el impacto negativo de los espacios desocupados en las principales calles.

Desde el afio 2009, el “Norwich Dragon Festival” tiene lugar en febrero. En el afio 2014,
el BID quiso colaborar con esta iniciativa que aporta una identidad propia a la ciudad. Dos
semanas llenas de actividades relacionadas con el dragon para toda la familia, pretenden ofrecer
a la poblacién local y a los visitantes la oportunidad de aprender mas sobre la historia de la
ciudad, sus mitos y leyendas. Todo ello se logra a través de la organizacion y puesta en marcha
de una serie de espectaculos que cuentan esta historia y exposiciones repletas de arte creadas por
grupos de la comunidad y artistas locales.

Ademas se llevan a cabo otras actividades como talleres de arte y artesania para los mas
pequefios, espectaculos de marionetas, sesiones de cuenta cuentos, peliculas y espectaculos de
danza’ en lugares incluyen el Castillo de Norwich, el Dragon Hall, el Centro Sainsbury de Artes
Visuales, el Teatro de Marionetas de Norwich, y la Universidad de East Anglia, entre otros.

" Podemos encontrar un listado de las actividades mas detallado que se realizan en el festival en:
http://www.heritagecity.org/user_files/downloads/norwich-dragon-festival-2014_brochure_web.pdf.
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Como hemos visto, el BID apoya eventos importantes que se realizan en el centro de la
ciudad con el fin de atraer usuarios que inviertan su tiempo y dinero en Norwich.

Cada afo se celebra la “Norwich Fashion Week”, el verano se llena de eventos y las
Navidades se iluminan. Todos estos eventos han tenido un impacto positivo en la ciudad,
atrayendo nuevos turistas, aumentando el gasto por consumidor y transmitiendo una imagen
positiva del lugar al exterior.

Ademas, el Norwich BID trabaja con empresas del distrito y habitantes, que aportan
nuevas iniciativas y planes que los muchos voluntarios ayudan a llevar a cabo, consiguiendo
diferenciar la ciudad, ofreciendo una cara amable para acoger a los visitantes.

A continuacion realizamos una descripcién de la organizacion de la empresa que muestra
los niveles de colaboracion del Business Improvement District con diferentes agentes
econdmicos, y el equipo de trabajo que consigue llevar a cabo todas las acciones de mejora para
convertir a Norwich en un lugar reconocido por calidad de vida, oferta de ocio, cultura y
promocionar un patrimonio histérico y natural nico.

5.1.2. Organizacion de la empresa.

El BID de Norwich estd gestionado por una junta directiva formada por 19 miembros y
presidida por Peter Mitchell (Director de la empresa privada Jarrols, el centro comercial mas
caracteristico de Norwich, situado en el centro de la ciudad).

Los 19 miembros de la Junta Directiva son los representantes de los negocios que operan
en el area de desarrollo del BID, negocios para los cuales éste dedica su actividad e iniciativas de
mejora. Los representantes aportan su conocimiento y experiencia en el campo de las ventas,
turismo, medios de comunicacién, comercializacién y ocio para ayudar al cumplimiento de las
metas de la compafiia y satisfacer asi, los intereses conjuntos de los negocios representados y
llevar a cabo las acciones de mejora que se crean necesita el area comercial, turistica y
residencial de la ciudad. La eleccidn y aceptacion de proyectos, eventos y actividades, que tienen
como fin la basqueda de clientes e inversores para la zona, depende de los principales negocios
que se encuentran en la zona de actividad del BID formando la BID Board. Esto se debe a la
particularidad de su formacion y financiacion.

La junta directiva se forma democraticamente mediante eleccion anual de sus miembros,
entre todos los negocios que realizan su actividad en el area del BID, que se presenten como
candidatos para ofrecer su ayuda y opinion de cara a las iniciativas futuras que se llevaran a
cabo, no en vano son quienes financian la compafiia y los principales beneficiarios de sus
acciones. Actualmente la Junta esta formada por los siguientes representantes, como vemos en la
tabla 5.1.:
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Tabla 5.1. Junta directiva actual del BID.

Nombre Compaifiia a la que pertenece Cargo
Representante del
Brenda Arthur Norwich City Council Ayuntamiento
Tim Bishop The Forum Trust Ltd Representante
Representante y asociado
Nick Bond VisitNorwich de city marketing

Jane Claridge
Philip Cutter
Andrew Dernie
Stefan Gurney
Jonathan Kemp
Paul McCarthy
Richard Marks
Peter Mitchell
Adrian

Newborough

George Nobbs

Roger Pemberton

Amanda Phillips
Jayne Raffles
Jon Statham
Sarah Steed

Tim Williams

Theatre Royal (Norwich) Trust Ltd
The Murderers, Public House
Aviva
Norwich BID Executive Director
Debenhams Retail Plc
intu Chapelfield
John Lewis Partnership
Jarrold & Sons Ltd (Chair)
Fosters Solicitors (Company Secretary)
Norfolk County Council
Norwich Lanes
Castle Mall
Raffles Restaurants

Marks & Spencer Plc

Norwich University of the Arts (NUA)

Archant Regional Ltd

Representante
Representante
Representante
Director BID
Representante
Representante
Representante
Presidente de la Junta
Secretaria de Junta y
asesores legales del BID
Representante de la
Diputacion
Representante
Representante
Representante
Representante
Representante

Representante y asesor de
comunicacion

Fuente: Norwich BID®.

8 Junta directiva actual del BID. Disponible en: http://www.norwichbid.co.uk/about-the-bid/our-board/,
consultado el 27 de Junio de 2016.
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Como vemos, la Junta General del BID estd formada por varias de las entidades o
negocios privados del Distrito de mejora. Con todos estos negocios el BID trabaja de forma
coordinada y con una vision comun, por esta razon, y aunque pueda sorprender, no hay un
analisis de competidores. EI motivo Gltimo de que este andlisis no este desarrollado en las
paginas siguientes, es que el BID no tiene competidores como tal. En el capitulo tres mostramos
que la nota caracteristica de la definicion de “Business Improvement District” es que se trata de
una entidad de colaboracion publico-privada. Asi, siguiendo las directrices de desarrollo
integrado de la legislacion europea, la compafiia trabaja en colaboracion con organizaciones
similares, ya que todos los BID de Reino Unido trabajan de forma coordinada y siguen unas
lineas de actuacion homogeneas para el desarrollo de las diferentes areas consiguiendo asi una
mejora global de la ciudad e incluso del pais. Trabaja también con y para empresas privadas, y
colabora con organismos publicos, ya que las acciones del BID estan destinadas a cubrir las
necesidades de empresas, habitantes y visitantes cubriendo actividades que el sector publico no
es capaz de proveer o mejorando las actuales, todo ello a fin de buscar sinergias que consigan el
desarrollo sostenible e integrado de la ciudad.

Los empleados del BID rienden cuentas a la Junta directiva arriba mencionada. Su
organigrama puede consultarse en la imagen 5.4.:

Figura 5.4. Organigrama de la empresa.

Stefan Gurney
Director Ejecutivo

Martin Blackwell
Manager de Negocios y Operaciones

s
Rachael Fretter Caroline Bidewell Mike King

Directora de Marketing Relaciones publicasydirectora  pirector de City Hosts
administrativa

t

Laura Nazmdeh William Lubbock Tracey Owen Jumara Mulcahy
Marketing Digital Aprendiz de administracion Supervisora de City Hosts  Supervisora de City Hosts

Fuente: Elaboracion propia.
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La organizacion de la empresa esta constituida siguiendo una estructura jerdrquica
piramidal en la cual la direccion se localiza en la clspide, los mandos intermedios en la zona
media y los trabajadores en la base. Asi pues, podemos observar en la imagen 5.4. como se
organiza la compaiiia y quien conforma el equipo humano.

En la clspide se encuentra el director general. Existen cuatro departamentos, el principal,
a cargo de los otros tres y encargado de coordinar las actividades es el de “Negocios Yy
Operaciones”, en el que se llevan a cabo las funciones de contratacion y desarrollo de proyectos.
Los otros tres departamentos, de soporte al primero, son los de “Marketing”, “Relaciones
Publicas y Administracion”, y el dedicado a los “City Hosts ”. El departamento de marketing se
encarga de los estudios de mercado pertinentes y de las acciones de comunicacion entre otras
funciones, el departamento de administracion se encarga de las funciones de contabilidad y de
atencion a las empresas del area, mientras que el encargado de coordinar las actividades de los
“City Host” se encarga de la formacion de los embajadores de la ciudad y huéspedes que se
encargan de dar la bienvenida a visitantes, ayudar a turistas e incrementar la seguridad en la
zona. Todo el equipo trabaja de forma coordinada, promoviendo proyectos, promocionando la
ciudad, en definitiva, para conseguir proyectar una imagen positiva de Norwich.

5.2. Iniciativas de desarrollo econdmico sostenible integrado del
Norwich BID.

El desarrollo sostenible supone la bldsqueda de una mejora a largo plazo de las
condiciones sociales, ambientales y culturales del area urbana. Para conseguirlo, el Norwich BID
ha desarrollado una estrategia de negocio coherente y con vision a largo plazo, basada en la
mejora global del territorio en el que trabaja. En colaboracion con las instituciones publicas,
empresas privadas y ciudadania, y tras la identificacion inicial de problemas y carencias que
existen en el lugar, lleva a cabo cuatro diferentes lineas de actividad, que definen cada proyecto
en concreto y estan relacionadas entre si, con el objetivo Gltimo de mejora econémica de una
forma sostenible de la ciudad de Norwich.

A continuacion, se desarrollan las iniciativas del BID, segin el ambito de mejora en el
que trabajan, incluyendo los proyectos que la compafiia realiza para contribuir a la consecucion
de los objetivos de la Comunidad Europea.

5.2.1. Ambito social: “The Norwich Experience”. Actuaciones para mejorar la
acogida de los visitantes, la oferta de entretenimiento de la ciudad y la
seguridad.

Como hemos visto anteriormente, el capital humano es imprescindible para la
consecucién de los objetivos que marca la UE, para la promocién y difusion de los valores de
una ciudad y para dinamizar el desarrollo urbano.

128



NORWICH BUSINESS IMPROVEMENT DISTRICT

Es por ello que la planificacion de city marketing debe considerar a los recursos humanos
como el eje central de su politica. Los valores de una sociedad, el respeto, la solidaridad, el
compromiso... determinan la calidad de vida de un lugar y suponen un estimulo de desarrollo y
crecimiento urbano, es por ello que el Norwich BID quiere aportar su pequefio granito de arena
mediante iniciativas sociales. Ademas de contribuir con iniciativas solidarias como veremos mas
adelante, el BID pretende mostrar la solidaridad de sus habitantes con el proyecto “City Hosts”,
aumentar la seguridad en sus calles y llenarlas de vida y cultura, incrementando asi la calidad de
vida, y desarrollar los conocimientos basicos de su poblacion mas excluida.

Las iniciativas que mostramos a continuacion ponen de manifiesto el compromiso que el
sector publico y privado, con el BID ejerciendo como catalizador de esfuerzos, tienen con la
comunidad, el progreso y la mejora social.

5.2.1.1. City Hosts.

Los “City Hosts™ o anfitriones de la ciudad empezaron su actividad en junio de 2013 con

el objetivo de ofrecer una vision general de Norwich, proporcionando ayuda y asesoramiento a
los visitantes en la zona de trabajo del BID.

El Norwich BID, para ofrecer este servicio, recluta voluntarios. Estos son personas
voluntarias que quieren ocupar su tiempo libre, que buscan acceder a su primera experiencia
profesional o simplemente amantes de la historia, cultura y diversidad de Norwich que quieren
compartir sus conocimientos, conforman el equipo de voluntarios de los “City Hosts”.

El voluntariado ofrece a los habitantes la oportunidad de participar en su comunidad,
compartir el vasto conocimiento y la experiencia que han adquirido de la ciudad a lo largo de los
afios, transmitiendo de esta forma su sentimiento de pertenencia. Como ya hemos mencionado
anteriormente, los mejores embajadores de la marca ciudad son sus propios habitantes, asi, estos
anfitriones suponen una fuente de diferenciacion. En definitiva, no hay mejor manera de mostrar
la ciudad a los visitantes: que sean los propios habitantes, que conocen a la perfeccién cada
rincén de Norwich, quienes logren crear una impresion positiva, asi como conseguir que la
experiencia de los turistas supere sus expectativas.

Actualmente, el equipo de “City Hosts” de Norwich esta integrado por 50 voluntarios. Se
trata de residentes de la ciudad, que, dirigidos por los tres miembros dedicados a este servicio del
Norwich BID, guian a los visitantes y usuarios alrededor del centro de la ciudad. De lunes a
sabado, reparten mapas, dan indicaciones, consejos y recomendaciones con un atuendo muy
reconocible, un “tabard” azul que lleva impreso “Here to Help” (Estamos aqui para ayudar),
como vemos en la imagen 5.5.

® Basados en la idea de los “Game makers”, voluntarios que ayudaron a que los Juegos Olimpicos de
Londres 2012 se desarrollaran. https://www.olympic.org/news/volunteers-helping-to-make-the-games-happen
Consultado el 7 de Julio e 2016.
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Figura 5.5. City Host del Norwich BID.

Fuente: http://www.norwichbid.co.uk/the-norwich-experience/city-hosts/

Los anfitriones de la ciudad contribuyen a mejorar la experiencia de los usuarios de la
ciudad, ayudando a la gente a encontrar lugares interesantes y diferentes para visitar. Asi, las
funciones que realizan los “City Hosts” se pueden desglosar en las siguientes:

- Recibir a los visitantes, proporcionandoles informacion privilegiada por lo general
reservada para amigos; asegurando que el visitante tenga constancia de todo lo
que Norwich tiene que ofrecer.

- Atraer nuevos clientes a los establecimientos del centro urbano.

- Reducir los casos de conducta antisocial, disuadiendo de este comportamiento
gracias a su comunicacion directa con la policia de la ciudad.

- Ofrecer a los usuarios la posibilidad de aportar sus impresiones, comentarios y
recomendaciones.

Ademaés los “City Hosts” son un elemento clave en el apoyo a eventos y festivales de la
ciudad. Estos voluntarios ayudan en la organizacion, informan sobre el evento y atraen visitantes
a los puntos de encuentro.

Estos anfitriones, que hablan con un promedio de 75 personas al dia', ayudan a reafirmar
la imagen acogedora y segura de la ciudad, y ademas, gracias al feedback de turistas y
habitantes, nutren una “base de datos” de gran valor como fuente de informacion, a la que el BID
recurre a la hora de realizar estudios de mercado para conocer asi, de primera mano, las carencias
de la ciudad y los deseos de sus usuarios.

19 http:/Aww.norwichbid.co.uk/the-norwich-experience/city-hosts/ Consultado el 7 de Julio de 2016.
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5.2.1.2. Seguridad en Norwich.

Para incrementar la seguridad en la zona comercial del area, el Norwich BID puso en
marcha en 2013 el proyecto “Alert Radio Scheme”, con el objetivo de reducir la delincuencia y
el comportamiento antisocial y asi conseguir un entorno mas seguro para las empresas, los
residentes, los visitantes y los compradores.

Este proyecto “Alerta Radio” pretende desarrollar un forma de comunicacién efectiva
entre grandes empresas, pequefios comercios y negocios de ocio Yy restauracion, que, mediante el
intercambio de informacion por radio y con conexion directa con la policia de Norfolk, permita
minimizar la pérdida de valor tanto en términos econémicos, como pérdida de clientes.

Esta red de radio digital se compone de un sistema de intercambio de bases de datos en
linea mediante el protocolo SIRCS™, una sala de control operativa 24 horas al dfa, siete dias a la
semana, un circuito cerrado de cdmaras conectado con el Ayuntamiento de Norwich y enlace
directo con la Policia. Gracias a esto, el sistema permite el intercambio de informacion e
imagenes de forma répida y segura, la notificacion de incidentes para que la policia pueda actuar
de forma instantanea contra los infractores, minimizando asi los indices de delincuencia.

El sistema de alerta ofrece un servicio diferente para la economia de dia y la de noche,
pudiéndose adherir los negocios a una o ambas dependiendo de la franja horaria en la que opere
su negocio, beneficiando asi a todos los establecimientos de la ciudad, ya que todos, negocios
establecidos en el area del BID y fuera de ésta pueden optar al servicio, con la Unica diferencia
en el pago de las cuotas, méas reducidas para los comerciantes que son parte de la financiacion del
Norwich BID.

En el afio 2016, el BID introduce en este proyecto las nuevas tecnologias, ofreciendo el
acceso al sistema de radio a través de una aplicacion de bajo coste para smartphones, ademas de
las radios convencionales. Este nuevo sistema también ofrece una base de datos e Intranet
denominada “DISC” que ademas de permitir el intercambio de informacién en tiempo real,
incluye informacion relacionada con la delincuencia en todo Reino Unido e incluye el envio de
informacion relevante por parte del BID, de forma periodica a los negocios parte del “programa
de alerta”.

Gracias al éxito de esta iniciativa y su contribucion a la lucha contra la delincuencia y el
desorden, el Norwich BID ha recibido una subvencion de 25.000 £ de la Asociacion de
Seguridad de la Comunidad del Condado de Norfolk™.

11 SIRCS es una aplicacion dindmica, potente y facil de usar, una red segura disefiada para ayudar a las
comunidades frente a problemas de delincuencia menor y comportamiento antisocial. http://www.empowering-
communities.org/sircs/ Consultado el 7 de julio de 2016.

12" http://www.norwichbid.co.uk/assets/Uploads/BID-Newsletter-Issue-6.pdf Consultado el 7 de julio de

2016.
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5.2.1.3. Oferta de ocio y entretenimiento.

Con el objetivo de incrementar la oferta cultural y de ocio, el Norwich BID lanza por
primera vez en junio de 2013, y desde entonces cada verano, la compafa “Head Out, Not
Home”, vemos el logo de la campafia en la imagen 5.6. Los eventos de tarde pretenden
incrementar las ganancias de bares, restaurantes y teatros, trabajando con ellos de forma
coordinada, atrayendo usuarios al centro de la ciudad en el horario de tarde (de 17.00 a 21.00)".
Para conseguirlo, el BID ofrece eventos gratuitos durante los meses de verano, incluyendo
exposiciones artisticas, espectaculos de magia, bandas locales y mdsica alternativa y pequefias
obras de teatro.

Figura 5.6. Logo de la campafa del BID para la oferta de ocio durante la tarde.

HEAD
OUT

NOT
HOME

Fuente: http://www.norwichbid.co.uk/the-norwich-experience/early-evening-events/

Ademas, el Ayuntamiento ofrece tarifas reducidas en los diferentes parkings de la ciudad,
un incentivo mas para atraer usuarios al centro de la ciudad en horario poco frecuentado por su
escasa oferta comercial.

La promocion de la campafia se lleva a cabo mediante cufias de radio, anuncios
publicitarios en autobuses y un grupo de Facebook que anima a todas las empresas de la zona de
BID a publicar los eventos que se realizan en sus locales y las promociones especiales que
ofrecen durante este periodo.

Las encuestas realizadas por el Norwich BID muestran el efecto positivo de la campafia
“Head Out, Not Home” en la economia de tarde de la ciudad. Asi, el 11% de los usuarios se
movio especificamente debido a los eventos y el 29% visito el centro de Norwich con mas
frecuenl(zia de la habitual gracias a los acontecimientos y promociones que tienen lugar durante el
verano-.

La temporada estival concluye con una de las iniciativas del Norwich BID, que ademas
de la revitalizacion del centro urbano tiene como objetivo el apoyo a causas locales:

13 A las 18.00 horas la mayoria de los establecimientos comerciales estan cerrados y las calles de la ciudad
se quedan practicamente vacias.
Podemos ver la informacion correspondiente al estudio en la siguiente presentacion:
http://www.norwichbid.co.uk/assets/Uploads/Events-Research-Findings.pptx Consultado el 7 de julio de 2016.
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“Run Norwich”. Se trata de una carrera de 10 kilometros que recorre los puntos mas
emblematicos de la ciudad y los monumentos mas destacados, anima a los participantes a
recaudar fondos para organizaciones benéficas'® que apoyan el progreso social.

Mas de 3.000 corredores participaron en la carrera solidaria de 2015, siguiendo una ruta
que ofrece una experiencia unica tanto para los participantes como para los espectadores, con
musica y eventos de entretenimiento durante todo el recorrido.

Por ultimo, y para beneficio de sus habitantes y negocios, el BID ha decidido poner en
marcha una iniciativa de formacién béasica en colaboracién con las diferentes empresas privadas
del distrito. Para complementar los conocimientos de la poblacion, la compafiia ofrece cursos
gratuitos para el dia a dia. Actualmente, en las instalaciones del Norwich BID se imparte un
curso para evitar la circulacion de billetes falsos en la ciudad. “Know your Banknotes:
Counterfeit Money” es un pequefio curso practico, impartido por una entidad bancaria de la
ciudad que pretende evitar la pérdida de ingresos de negocios y familias mediantes consejos
generales para comprobar de forma rapida y fécil la autenticidad de billetes de libras y euros.

5.2.2. Ciudad inteligente, sostenible e integradora: “Greener Cleaner City”. Iniciativas
que incentivan el uso del transporte publico, reciclaje y recogida de basuras e
introduccion de innovaciones tecnologicas.

La Estrategia Europa 2020 y la Politica de Cohesion 2014-2020 que hemos analizado
anteriormente, abogan por un crecimiento que ademas de superar la crisis econdémica ayude a
subsanar los defectos del modelo de crecimiento actual, creando condiciones propicias para un
tipo de crecimiento distinto, mas inteligente, sostenible e integrador (Comisién Europea, 2014).

El objetivo de crecimiento sostenible debe alcanzarse, de acuerdo con estas estrategias,
mediante la promocion de una economia que utilice mas eficazmente los recursos, que sea verde
y mas competitiva (Comision Europea, 2014). Es por ello que la planificacion de city marketing
debe considerar nuevos motores del crecimiento y empleo y evitar un modelo insostenible de
crecimiento, que, hasta ahora ha supuesto el detrimento de algunos componentes basicos de la
calidad de vida como pueden ser la contaminacion del aire, la calidad del agua, el trafico
automovilistico... La contaminacion atmosférica es uno de los factores mas negativos de esta
situacion, asi, el Norwich BID quiere contribuir en un modelo de crecimiento sostenible que
ayude a reducir los niveles de contaminacion.

Las iniciativas que mostramos a continuacion muestran la contribucion que, el sector
publico y privado, junto con el BID, hacen al crecimiento sostenible, inteligente e integrador,
apostando por la innovacion y el uso eficaz de los recursos.

1> Asociaciones benéficas como: Community Sports Foundation, Age UK Norwich, Nelson's Journey and
Norfolk Accident Rescue Service. http://www.norwichbid.co.uk/the-norwich-experience/run-norwich/ Consultado el
8 de Julio de 2016.
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5.2.2.1. Iniciativas de transporte sostenible.

El objetivo principal de la linea de trabajo “Greener Cleaner City” es lograr un transporte
maés sostenible y de calidad, asi como su promocién para conseguir un cambio en las pautas de
movilidad que ayuden a mantener un uso eficiente de los recursos y a reducir los impactos del
transporte en el medioambiente.

El Ayuntamiento de Norwich desarrolla unas pautas de transporte sostenible®, en las que
el BID colabora, con el objetivo de asegurar:

- Que los carriles para bicicletas, enlaces peatones y de transporte pablico cuenten
con las infraestructuras necesarias para garantizar un transporte sostenible tanto
dentro de la ciudad como en los alrededores. En este sentido, el objetivo de los
organismos publicos consiste en ampliar y mejorar la red local de transporte.

- La accesibilidad de peatones en el centro de la ciudad y en sus rutas mas
emblematicas. Para ello, el Ayuntamiento pretende desarrollar los servicios méas
basicos en zonas poco accesibles de conformidad con la legislacion de medio
ambiente.

- Un féacil acceso a los servicios de autobus, por lo que trabaja con el objetivo de
mejorar la sefializacion, iluminacion, estacionamiento de bicicletas. ..

- Que las areas de estacionamiento sean suficientes y seguras. EI Ayuntamiento
aumentd la oferta de aparcamiento y tarifas reducidas en las horas de menos
concurrencia de trafico para evitar aglomeraciones, tanto en carretera como en la
ciudad, en las horas de mas trénsito.

Mediante planes de movilidad urbana sostenible y acciones para el despliegue de sistemas
de transporte inteligentes, respetuosos del medio ambiente y con pocas emisiones de carbono,
incluyendo el fomento de los vehiculos limpios, el desarrollo de sistemas de peajes y
restricciones para acceder al centro de las ciudades, los transportes urbanos deberian cubrir las
zonas urbanas funcionales, a fin de mejorar las relaciones entre la ciudad y las zonas rurales y
facilitar asimismo el acceso a empleos y servicios desde dichas zonas. Asi, con el objetivo de
desarrollar una estrategia de transporte que permita reducir la contaminacion y mejorar el acceso
a la ciudad el sector pGblico plantea estimular un cambio en el modo de transporte’’, fomentando
el uso de bicicletas y el paseo, y abogando asi por la salud de los habitantes de la ciudad ademas
de por el cuidado del entorno natural. Ademas, la mejora del transporte publico conlleva la
reduccién en la congestion del trafico y los niveles de emision de CO,.

Para colaborar con estas iniciativas, el Norwich BID, trabajando con “First Eastern
Counties Buses™®, ofrece a las empresas del distrito la posibilidad de ser miembros del
“Corporate Travel Club (CTC)"*.

16 https://www.norwich.gov.uk/info/20199/local plan/1457/development_management policies/28

Consultado el 7 de julio de 2016.

7 La totalidad de las propuestas detalladas del “Plan de Transporte Sostenible del “Norwich City
Council” pueden ser consultadas en:
https://www.norwich.gov.uk/info/20199/local_plan/1457/development_management_policies/28

18 https://www.firstgroup.com/norfolk-suffolk
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Esta iniciativa ofrece descuentos a todos los empleados de las empresas que contribuyen
en la financiacion del BID, para utilizar los servicios de transporte de la compafiia “First Bus”,
en y alrededor de Norwich, mediante el pago de una cuota mensual reducida que incluye viajes
ilimitados en el area de su eleccion para desplazamientos de ocio y negocios.

Gracias a esta iniciativa, ademas de reducir el gasto del personal en transporte, se reduce
la huella de muchas empresas en la contaminacion de la ciudad, alentando a todos aquellos que
trabajan en el distrito a la utilizacion de un medio de transporte mas sostenible.

5.2.2.2. Iniciativas de reciclaje.

La Estrategia Europa 2020 pretende que se incremente la utilizacién de fuentes
renovables durante los préximos afios y promover el reciclaje para conseguir una Europa mas
competitiva y la reduccién de la demanda de recursos caros y escasos. Las propuestas de la
Comision Europea, suponen asimismo aminorar los efectos medioambientales, reducir las
emisiones de gases de efecto invernadero y la disminucién de los residuos alimentarios en las
ciudades de la Union (Comision Europea, 2014).

El Norwich BID trabaja en estrecha colaboracion con la comunidad empresarial en la
gestion de residuos y el reciclaje en la ciudad. Esta iniciativa supone ofrecer un servicio
complementario al que realiza el Ayuntamiento para conseguir acercar los resultados a los
objetivos europeos. Asi, el BID ofrece y alienta a los negocios del distrito a participar en su
programa de recogida de residuos, basado principalmente en el reciclaje, ofreciendo un coste
relativamente bajo, para conseguir reducir la congestion y la contaminacién del centro de la
ciudad.

El Norwich BID también persigue la mejora de las tasas de reciclaje; mediante un nuevo
sistema fomenta el reciclado de carton o de residuos de alimentos, entre otros, para que a los
vertederos lleguen pequefias cantidades de desechos residuales.

Como vimos en la historia de la empresa, esta iniciativa se realiza desde 2014. EIl primer
afio de funcionamiento ha sido un gran éxito y se ha conseguido simplificar y mejorar el sistema
de recogida de residuos comerciales de la ciudad, ademéas de un importante ahorro de costes para
las empresas del area de BID. Ademas el Norwich BID propone el reciclaje de los desperdicios
alimentarios, que se transportan a las instalaciones de Adnams Bio Energy Anaerobic Digestion
(AD)?, donde se procesan y se convierten en energia renovable. El objetivo Gltimo del BID es
fomentar y ayudar a las empresas del area a utilizar métodos mas sostenibles en su gestion de los
residuos lo que se traducira en volumenes mucho mayores de reciclaje. Una de las iniciativas
previstas para el proximo afio es introducir en su servicio la recogida de poliestireno, material
reutilizable en la fabricacion de productos espumados, como ladrillos porosos y hormigon
prefabricado, para su uso en aplicaciones hortofruticolas o para la generacién de energia por
combustion.

19 Club coorporativo de viajes.
20 http://adnams.co.uk/about/news/company-news/environment/adnams-bio-energy-the-first-renewable-
gas-to-grid-anaerobic-digestion-plant/ Consultado el 9 de Julio de 2016.
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5.2.2.3. Innovaciones tecnoldgicas.

Las ciudades son complejos sistemas que, en tiempo real, generan y ofrecen grandes
cantidades de datos. Pues bien, el uso inteligente de dicha informacion, de la mano de las TIC
puede ayudar a hacer frente a los retos presentes y futuros. Las “Smart cities”, como marca la
Comision Europea, tienen que aprovechar todo el potencial de los avances tecnoldgicos para
ahorrar costes siendo mas eficientes, es por ello que han de proveer nuevos servicios econémicos
y sociales, reducir su huella ambiental y estimular la innovacion local. Como hemos visto hasta
ahora el Norwich BID contribuye a los objetivos europeos ofreciendo servicios mas eficientes,
abogando por un transporte mas sostenible que respete el medio ambiente y ademé&s, como
vemos a continuacion, promueve la innovacion en Norwich.

Como vimos en la historia de la empresa, una de las iniciativas de la empresa, relacionada
con las nuevas tecnologias es la “Ventana Digital”. El BID ofrece desde 2013 a las empresas la
oportunidad de promover su negocio de forma gratuita mejorando asi la imagen de la zona
comercial de Norwich, y evitando la mala imagen de los establecimientos vacios y descuidados,
con carteles, fotografias, codigos QR que dirigen a los usuarios de smartphones a los sitios web
de empresas.

Ademas, durante el afio 2015, el BID llevo a cabo la instalacion de servidores de acceso
a internet gratuito en todo el centro de la ciudad. Su objetivo es ofrecer un mejor servicio en las
zonas comerciales y turisticas de las que el BID es responsable, para incrementar el nimero de
visitas y que estas, pasen mas tiempo en el distrito.

Observamos en la imagen 5.7. la publicidad que desde Navidades se puede ver en las
calles de la ciudad con motivo de la instalacion del Wi-Fi.

Figura 5.7. Logo del wifi gratuito que la compafiia provee en el centro de la ciudad.

Fuente: http://www.eveningnews24.co.uk/*

21 | a noticia complete de la inauguracion de la conexion wi-Fi en el centro de la ciudad se puede
consultar en: http://www.eveningnews24.co.uk/news/technology/norwich_city centre_gets_free_wi_fi_1 4343291
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La mayor parte del centro de la ciudad tiene cobertura y la configuracion del dispositivo
con la red se realiza mediantes una sencilla inscripcion disponible a través de cuatro opciones
(Facebook, Twitter, LinkedIn y un formulario de inscripcion). La inscripcion solo se requiere
una vez; a continuacion, el dispositivo se conectard automaticamente a la conexion Wi-Fi cada
vez que el usuario este en el area del Norwich BID, iniciativa que ayuda a la compaiiia de forma
indirecta en la realizacion de sus estudios de mercado conociendo la afluencia de usuarios en el
centro de la ciudad que utilizan el Wi-Fi gratuito.

Con estas iniciativas se colocara a Norwich en el mapa como una ciudad innovadora que
con esta “conectada” y ofrece mas comodidades que otros lugares a la hora de viajar, trabajar y
vivir con proyectos de desarrollo y crecimiento que engloban aspectos sociales,
medioambientales y tecnoldgicos.

5.2.3. Regeneracion y rehabilitacion urbana: “A Stronger Voice”. Coordinacion de
negocios, creacion de “uniformidad” en el centro, mejora de la accesibilidad a la
ciudad y desarrollo comercial.

La competitividad de Europa y su capacidad para crear nuevos empleos de manera que se
sustituyan todos aquellos que se han perdido durante la crisis econdémica y, en general, la calidad
de vida de todas las ciudades europeas dependen de la capacidad de agentes publicos y privados
de trasladar la innovacion a productos, servicios, empresas, y de su forma de gestion de la
comunidad (Comision Europea, 2014).

Las pequefias y medianas empresas constituyen la columna vertebral de la economia
europea y son motores clave para el crecimiento, la creacién de empleo y la cohesion. En ese
sentido la Comisién Europea (2014) aboga por promover la iniciativa empresarial y la inversion
en pymes con el objetivo Gltimo de que las ciudades puedan mantener su competitividad en un
mercado globalizado.

Las pymes necesitan ser mas productivas, mejorar la calidad y diferenciacion de sus
productos, servicios y comercializacion. Asi, el Norwich BID intenta crear un “lobby” para
permitir, mediante la union de todos los negocios del distrito, la consecucién de unos objetivos
conjuntos.

Desde julio de 2013, el BID llega a cabo el proyecto “A stronger voice”, una iniciativa de
“networking” para todas las empresas que operan en el area para conseguir mejores resultados
globales basados en la colaboracién de los negocios. La identificacion de las necesidades de
Norwich es la base de esta iniciativa, el intercambio de informacion pone de manifiesto las
cuestiones clave a las que se enfrentan las empresas y es el punto de partida para solucionar las
carencias de los negocios mediante asesoramiento o campafias de marketing conjuntas, entre
otras alternativas.

%2 para solucionar la escasa afluencia de consumidores en el centro de la ciudad en el horario de tarde
(17:00 — 21:00), hemos visto que el BID propone una serie de eventos “Head Out Not Home” para atraer usuarios
a la ciudad y reducir asi las pérdidas de los negocios de la tarde.
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El BID aporta recursos adicionales a los negocios que participan de su financiacion, asi,
el asesoramiento financiero, de marketing y comunicacién son las principales lineas de accion de
la empresa en este campo.

El BID ayuda a los negocios a planificar su actividad, por ejemplo, en colaboracién con
“Norfolk Resilence Forum”*, empresa especializada, ofrece la creacion de planes de continuidad
y contingencias, para evitar que en caso de emergencia o mala planificacion los negocios sufran
una crisis y atenuar asi la interrupcion de la actividad comercial de los establecimientos. O bien,
mediante el disefio de campafias conjuntas para hacer mas competitiva a la ciudad, lo que ofrece
a los negocios la posibilidad de formar parte en campafias promocionales para que, de forma
coordinada, se aprovechen las fortalezas de cada negocio y Norwich se convierta en un destino
comercial atractivo.

Estos eventos de “networking” entre las empresas también son Utiles a la hora de detectar
las necesidades de la poblacion, poniendo de manifiesto problematicas derivadas del transporte o
la accesibilidad a Norwich. Todo ello permite al BID disefiar e implementar proyectos futuros
que mejoren la calidad de vida en la ciudad.

5.2.4. Comunicacion de la marca ciudad: “Promoting Norwich”. Campahas de
marketing y comunicacion de resultados y promocion turistica.

Dentro del proceso de construccion de la marca ciudad, son muchos los retos que se
plantean en el &mbito de la comunicacion. La gestion del “citybranding” es esencial para que una
ciudad de a conocer su identidad y para que los diferentes grupos de interés sepan lo que un lugar
tiene que ofrecer.

Potenciar los recursos del territorio y dar a conocer las oportunidades que ofrece la ciudad
ayuda a crear una buena reputacion que es, lo que en definitiva, atrae al publico objetivo. La
implicacion de todos los agentes es imprescindible para la creacion de la marca ciudad, ya que
sirve para establecer una coherencia entre los objetivos, sus acciones y lo que ésta comunica®*.

Para resultar atractivas las ciudades deben poseer signos de identidad, una imagen y un
posicionamiento, atribuir al territorio unos valores funcionales y emocionales, que posicione al
lugar en el mapa global (Aaker, 1991), un proceso de branding que se lleva a cabo siguiendo la
estrategia de marketing adecuada que presente una linea comun, coordinada y atrayente.

Asi, el Norwich BID expone su estrategia de comunicacion, dividida en tres ramas, las
campafas de marketing, comunicacion de todos los eventos de la ciudad a lo largo del afio, que
la hacen Unica por su oferta de ocio y cultura; el marketing online, apoyo a las campafias
publicitarias y un recurso muy util para comunicar la actualidad de Norwich, que ademas de la
oferta de ocio incluye las ofertas de empleo y las noticias relevantes de Norfolk; y por ultimo, la
comunicacion de resultados, un andlisis de la evolucion de la ciudad afio a afio. Todo ello, con el
objetivo de dar a conocer todos los aspectos de esta pequefia ciudad.

2 http://www.norfolkprepared.gov.uk/
2 http://compolitica.com/
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5.2.4.1. Campanfas de marketing.

Las campafas de marketing que el Norwich BID desarrolla a lo largo del afio engloban
distintos eventos que tienen lugar en la ciudad y cubren todos los aspectos de ocio de la misma,
gastronomia, moda, cultura...

Asi, entre sus campafias de marketing, encontramos la comunicacion enfocada hacia el
turismo gastrondmico. EI Norwich BID apoya promociones capaces de atraer usuarios a la
ciudad por motivos gastronémicos, tales como la degustacion de productos, consolidacion de los
cocineros y productores de la comarca, catas de cerveza, etc. Desde el afio 2013, el BID colabora
en la creacion y celebracion de dos eventos que giran en torno a los productos gastronémicos
mas tradicionales de Norwich: “Norwich City of Ale” dedicado a la cerveza, y “Norfolk food &
Drink”, festival dirigido a la comida mas tipica de la region.

Norwich. Ciudad de la cerveza: Consiste en una celebracion de 10 dias en la que
participan pubs y cervecerias de la ciudad. VVemos el logo de la campafia en la imagen 5.8.

Figura 5.8. Logo de la campafia: Norwich City of Ale 2015.

Fuente: http://cityofale.org.uk/2015/

Este afo pasado, 44 pubs y 39 cervecerias, como observamos en la imagen 5.9,
participaron en la celebracién que incluyé una gran variedad de eventos®, desde exposiciones de
fabricantes de cerveza, “tour” y “cata” de cerveza por todos los pubs y cervecerias de Norwich,
en autobus, con tutores que ofrecen experto consejo, excursiones a fabricas de cerveza, masica
en directo, entre otras actividades.

% Podemos ver una lista completa de los eventos en: http://cityofale.org.uk/2015/events/ Consultado el 9 de
julio de 2016.
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Figura 5.9. Pubs y cervecerias del “tour” de la campafia: Norwich City of Ale 2015.
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El Segundo de los eventos gastronomicos del afio en la ciudad es “Norfolk Food and
Drink Festival”, vemos el logo de la camparia de marketing en la imagen 5.10.

Figura 5.10. Logo de la campafia: Norfolk Food and Drink Festival”.

THE NORWICH

Cozens-Hardy |

SOLGTORS

Fuente: http://www.norwichbid.co.uk/promoting-norwich/norfolk-and-norwich-food-festival/

La capital de Norfolk, en concreto la asociacion sin &nimo de lucro “Norfolk Food and
Drink®®”, organiza anualmente este festival y, apoyado por el Norwich BID vy varios
patrocinadores de la region, el evento en 2015 se llevd a cabo junto con un Tour que mostraba
los alimentos y bebidas mas tradicionales de la ciudad, una ciudad granja, demostraciones de
cocina y una gran diversidad de eventos que consiguid atraer a mas de 4.000 personas.

% Norfolk Food and Drink es una organizacion sin fines lucrativos dedicada al apoyo de la industria
alimenticia de la regién. Ofrece apoyo a pequefias empresas productoras, restaurantes y bares de todo el condado.
Ademas, trabaja con empresas como el Norwich BID o VisitNorfolk para lograr que estos pequefios negocios no

desaparezcan.
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En la misma linea en momentos clave del afio como son Navidades 0 Semana Santa, el
Norwich BID ofrece su apoyo comercial para atraer consumidores al centro de la ciudad.
Durante las Navidades el BID intenta unir venta, ocio y cultura para incrementar su oferta.
Mediante eventos, actividades para toda la familia, promociones en las tiendas, concursos y
competiciones consigue que Norwich, en esta época, se llene de turistas y locales.

Dos de las iniciativas llevadas a cabo por el BID en Navidad bajo la campafa
“Norwichristmas” son: “Christmas Tree Festival” y el alumbrado de la ciudad. Como vimos en
la historia de la empresa, la compafiia colabora con el Ayuntamiento de Norwich en la
financiacion de los decorados navidefios de la ciudad, Ilenando las principales calles de luces y
adornos como observamos en la imagen 5.11.

Figura 5.11. Norwich en Navidad.

Fuente: http://www.norwichbid.co.uk/promoting-norwich/norwichristmas/

Esta campafia celebra la temporada de fiestas e invita a todos a disfrutar de la oferta de la
ciudad con los mercados de temporada, la propuesta gastrondémica y eventos de entretenimiento
para toda la familia, entre otro el “paseo de los arboles”. El “Christmas Tree Festival” es una
actividad para toda la familia que consiste en buscar 31 arboles, decorados por los nifios en las
escuelas y por artistas locales, que se encuentran distribuidos en el centro de la ciudad. Se trata
de completar el recorrido, que vemos en la imagen 5.12., mediante una aplicacion digital o con
mapas suministrados a los participantes para entrar en un concurso y ganar diferentes premios.
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Figura 5.12. Recorrido de los arboles de Navidad en Norwich.

Fuente: http://www.norwichbid.co.uk/promoting-norwich/norwichristmas/

Los arboles forman un perfecto recorrido por las principales calles y atracciones de la
ciudad, por los principales locales y establecimientos comerciales. La campafa
“Norwichristmas” reune, el ocio y el patrimonio que posee Norwich, mejorando asi su oferta
cultural y de ocio.

En Semana Santa, “Easter” en Reino Unido, el Norwich BID celebra un evento digirido
principalmente a los nifios, como entretenimiento en sus vacaciones escolares, el “Easter Egg
Hunt”. Veinte huevos de pascua escondidos en el centro de la ciudad invitan a familias a
participar en dicho evento. El reto es encontrar 10 de ellos, completando un mapa facilitado por
la empresa o mediante una aplicacion online, para recibir el ansiado por los nifios “free chocolate
Easter egg”. Vemos el mapa que el Norwich BID reparte con motivo de este “tour” en la imagen
5.13.

Figura 5.12. Mapa promocional del Tour de Huevos de Pascua.
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Fuente: http://icenipost.com/norwich-easter-egg-trail-2016/
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Al colocar los “huevos” dentro de establecimientos comerciales, las posibilidades de
compra aumentan, ademas el Norwich BID colabora con English Whisky Co., destileria que
organiza en su visita, una farragosa’’ blsqueda del “Huevo de Pascua” para conseguir
donaciones destinadas a la investigacion del cancer en Reino Unido.

A la hora de promocionar las compras, el Norwich BID dirige sus esfuerzos a ayudar a
pequefios establecimientos de la ciudad y a la moda, apoyando a jovenes disefiadores locales y a
las boutiques que se encuentran en el centro de la ciudad.

Durante una semana Norwich se convierte en la ciudad de la moda y de las compras
gracias a la “Norwich Fashion Week”. Las administraciones publicas y el Norwich BID en
colaboracion con importantes marcas como Mercedes Benz entre otras, mediante eventos y
pasarelas, se promocionan las boutiques independientes y més tradicionales de la capital ademas
de dar la oportunidad a estudiantes y disefiadores locales de mostrar sus disefios.

Ademaés de colaborar con grandes eventos, el Norwich BID participa en el dia a dia de los
comercios de la ciudad. Los “City Host” reparten mapas que muestran ademas de los destinos
culturales y los principales lugares a visitar, las tiendas y locales en las que los visitantes pueden
comprar sus recuerdos de la ciudad. La campafia “ShopNorwich®®” se realiza a lo largo de todo
el afio ofreciendo detalles, a través de mapas y medios digitales, de los lugares de compras,
patrimonio cultural, todo tipo de eventos e informacidn turistica clave en Norwich. El objetivo es
posicionar a la ciudad como un destino de compras y cultura, de facil acceso y acogedor.

Otro de los principales aspectos de promocion en Norwich es la literatura. La cultura se
ha transformado en los ultimos afios en un elemento central en las estrategias de marketing
urbano y, de forma especial, en las politicas turisticas. Asi, el BID, con el objetivo de convertir a
la ciudad en un producto singular, gira su campafia de marketing cultural en torno a la
calificacion que la ciudad obtuvo en 2012 por la UNESCO de “City of Literature”.

Actualmente, su actividad se centra en dos grandes proyectos: “Noirwich Crime Writing
Festival” y “Norwich City of Stories”.

Figura 5.13. Logo de la campafia de literatura de misterio de Norwich.

Nendh

Fuente: https://noirwich.co.uk/

2" En su web advierten a nifios y mayores de no olvidar las botas de agua.
http://www.visitnorwich.co.uk/whats-happening/event/easter-eqgg-hunt-2016/ Consultado el 10 de julio de 2016.

%8 Se puede encontrar el mapa de “ShopNorwich” en el siguiente link:
https://issuu.com/jonhollandnr/docs/norwich_visitor __shopping_map_2015?e=12909140/12005293 Consultado el
10 de julio de 2016.
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Con motivo de la calificacion de ciudad de la literatura, se celebra el Festival de
Literatura de misterio, “Norwich”, cuyo logo se muestra en la imagende la camparia en la imagen
5.13. Organizado por “Dead Good Books”, “University of East Anglia” y la empresa “Writers'
Centre Norwich”, contando con la colaboracion del BID, “Noirwich” es un evento que trata de
ensalzar a los escritores de novelas de crimen y misterio, en el que participan autores, se
proyectan peliculas de este género y se ofrece al visitante la posibilidad de acceder a clases de
escritura.

Ademas, para que Norwich sea internacionalmente reconocida, se organizo en 2014 el
proyecto “Norwich, The City Of Stories?®”. Un recorrido a través de 12 historias que a lo largo
del afio se fueron publicando para ilustrar todos los aspectos de la ciudad, sus lugares mas
peculiares, las numerosas iglesias que hay en la ciudad, las tiendas més antiguas o leyendas de la
ciudad que ofrecen una vision general de todo lo que Norwich tiene que ofrecer. El proyecto
basado en la tradicién literaria de la ciudad, consta, ademas, de varios eventos gratuitos
realizados en los establecimientos dedicados a la lectura que se pueden encontrar en la ciudad
todo el afio para promocionar la escritura y a sus escritores locales.

Por altimo “The City of Stories” incluye, para ensalzar la historia de la ciudad mediante
trabajos artisticos, un proyecto mural que cubrird las calles de Norwich en los proximos meses.
Como parte de la campafia, con el objetivo de impulsar el turismo y cimentar la reputacion de
Norwich como un lugar interesante para visitar, el Norwich BID comenz6 en 2015 la iniciativa
mural. El primero de los murales, realizado en febrero de 2016, que observamos en la imagen
5.14., supone el lanzamiento de un concurso que estara abierto a lo largo del afio, en el que
cualquiera puede enviar su disefio, y dando preferencia a artistas locales, los ganadores del
concurso podran realizar su dibujo en cada uno de los 12 edificios destinados a ser el hogar de
los murales que muestren al mundo la historia y el arte de Norwich.

Figura 5.14. Primer mural de la campafia “Norwich The City of Stories”.

c\TY OF STORICe |
SEE SHEP ERT STAY

Fuente: Disefio de Poppy Cole digitalizado por Steven Blackwell enviado al Norwich BID.

2 http://www.cityofstories.co.uk/ Consultado el 10 de julio de 2016.
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Ademés del objetivo de desarrollo econémico de la ciudad, como hemos visto, el
Norwich BID estd muy concienciado con las causas sociales. Con la meta de mejorar la calidad
de vida de sus habitantes y, en concreto de los méas desfavorecidos, por segundo afio, el BID
decide cooperar con un evento de entretenimiento para toda la familia cuyo fondo es recaudar
fondos para nifios en riesgo de exclusion.

Tras el éxito del proyecto, GogoGorilas en el verano de 2013, la asociacién sin animo de
lucro “Break Charity®® organiza este evento solidario de nuevo pero esta vez eligiendo el
dragon, una criatura mitica cuya leyenda se respira en las calles de Norwich. Asi, en 2015, se
realiz6 GoGoDragons!, un recorrido interactivo de esculturas artisticas, 84 dragones, cada uno
patrocinado por una organizacion local y disefiado por un artista conectado al Norfolk, cubrieron
las calles de Norwich. Alrededor de un millén de personas participaron el “tour” cuyo recorrido
vemos en la imagen 5.15., visitando lugares emblematicos y establecimientos de la ciudad donde
los dragones estaban situados.

Figura 5.15. Recorrido que los dragones formaban en Norwich el verano de 2015.

Fuente: http://gogodragons.co.uk/

% http://www.break-charity.org/
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Escaneando con una aplicacion mavil el codigo QR que observamos en la imagen 5.16.,
los participantes entraban en el concurso de diferentes premios, lo que animé a muchas familias a
participar en el tour. Ademas, el proyecto contd con un variado merchandasing, libros para
colorear, mapas para la realizacion del recorrido y los “minidragons”, que vemos en la imagen
5.17., cuyos ingresos se destinan al fin de este evento, la solidaridad.

Figura 5.16. Cddigo QR. Figura 5.17. “Minidragon”.

Fuente: http://gogodragons.co.uk/ Fuente: http://gogodragons.co.uk/

Pero la mayor fuente de ingresos solidarios se consiguié en la subasta de los dragones;
tras el “tour”, se obtuvieron 369.500 £ de la venta de los dragones, fondos que se destinaron
integramente a mejorar la calidad de vida de nifios. A modo de ejemplo, el dragdn que vemos en
la imagen 5.18 alcanzé en la mencionada subasta la cifra de 25.000 £.

Figura 5.18. GoGoMosaic, dragon con el que se recaudaron 25.000 £.

Fuente: https://www.flickr.com

Todas estas campafias ainan un mismo objetivo, el desarrollo econdmico y social de la
ciudad de Norwich. En definitiva todas las actuaciones que se llevan a cabo persiguen que
habitantes, turistas e inversores hagan de la ciudad de Norwich un lugar digno de visitar y

deseable para vivir.

146



NORWICH BUSINESS IMPROVEMENT DISTRICT

5.2.4.2. Marketing online

Las acciones tradicionales de marketing para promocionar productos, servicios e incluso
un lugar han sufrido un importante cambio con la implantacion de las nuevas tecnologias v,
especialmente, con el uso, cada vez mas generalizado, de las redes sociales. Estas tienen un gran
potencial como herramientas de promocion al servicio de la ciudad, sobre todo para atraer
turismo. Por este motivo, el Norwich BID utiliza para complementar sus iniciativas
promocionales diversas herramientas de marketing digital.

Las redes sociales, son utilizadas por la compafiia en todas sus campafas publicitarias. En
Twitter se crea un hashtag definiendo cada campafia, con el objetivo de generar compromiso
entre los usuarios, conocer opiniones y mantener informados a los consumidores, ofreciendo
detalles de los aparcamientos, actualizaciones del tiempo, etc.

El BID también cuenta con su propia pagina de Facebook, con links a todos los eventos
que ocurren en la ciudad y ofreciendo toda la informacion relevante, fotos y videos que ofrecen a
los lectores pinceladas de lo que ocurre en la ciudad.

LinkedIn es utilizado por el BID para mantener a los habitantes de la ciudad informados
de cualquier oferta de empleo en Norwich y alrededores, en muchas ocasiones facilitando la
busqueda de empleo de los usuarios. En la misma linea, Yammer, una red social que de una
forma muy genérica se podria definir como “el Facebook de las empresas”, ayuda a que los
negocios del BID se mantengan conectados, compartan informacion de los hechos del distrito y
todo ello de forma privada.

Otra de las estrategias de marketing online del BID es el marketing via email, una forma
efectiva de llegar al pablico objetivo. Los E-shots son usados normalmente para anunciar nuevos
productos y servicios o para la promocion de ofertas y eventos. Se componen de una pagina, en
version electrénica disefiada para informar de forma clara y concisa sobre un tema concreto que
la empresa desee comunicar, a un coste efectivo muy bajo. Usando la base de datos de la
empresa se enviara un E-shot a aquellos que hayan autorizado la recepcion de mails para recibir
informacién de los eventos del BID, incluyendo fechas, la localizacién de los eventos y una
imagen que llame la atencion del lector. La informacion se puede enviar de forma periodica y
cuenta con una funcion que reenviara el E-shot a aquellos que no lo hayan abierto, cinco dias
después del primer envio. También se envia esta informacion a los miembros del equipo del BID
y los negocios del distrito para que compartan la informacién con amigos y familiares, ademas
de a los “City Host” para que puedan compartirla con el publico general al que atienden a diario.

Por ultimo, la compafiia utiliza su pagina web, www.norwichbid.co.uk, para presentar a
Su equipo, proyectos y noticias de las que es objeto. En dicho espacio se pueden encontrar
diversidad de links que redireccionan al usuario a las web de interés, ya sean blogs, paginas de
eventos en redes sociales y, para que su comunicacion sea mas efectiva y llegue al mayor
namero de personas posible, a las paginas web de VisitNorwich o Break Charity, entre otras, con
las que mantiene una relacion de colaboracion o “Partner Marketing”.
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En todas estas web encontramos la opcion de descarga de la aplicacion para Smartphones
“Discover Norwich”. Se trata de una aplicacion movil, de descarga gratuita, creada con la
intencion de mostrar todo “lo que ocurre en la ciudad”; desde los eventos de cada semana, los
destinos turisticos a visitar, todas y cada una de las tiendas disponibles, hoteles, restaurantes,
centros comerciales, etc. Ademas incluye mapas interactivos para poder realizar cada uno de los

“tours” que la compafia propone a lo largo del afio. Vemos la imagen de esta aplicacién en la
figura 5.19.

Figura 5.19. Portada de la aplicacion movil “Discover Norwich”
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SoVMenam
Well Cool Floral Design Show

The show pact of & UK S8t

Fuente: https://www.norwichbid.co.uk

5.2.4.3. Comunicacion de resultados

Los objetivos de la comunicacion de la ciudad son variados, desde generar conocimiento
acerca de eventos o informar de los beneficios hasta impulsar a los usuarios a la visita del lugar.
El Norwich BID ademés, comunica de forma interna y externa sus resultados anuales para
consolidar su posicién.

Como vimos en el capitulo 3, la imposicion de un gravamen obligatorio a las propiedades
comerciales, hace que los BIDs requieran una legitimizacién ante la sociedad mayor que la de
una organizacion al uso, por ello, su permiso de funcionamiento se limita a un nimero de afios
concreto en el que deberan probar su eficacia mediante los servicios ofrecidos y las mejoras
realizadas. Todo ello es necesario si quieren conseguir una respuesta favorable en la votacion
democratica de continuidad que se realizara una vez acabado su plazo de actuacion.
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Por todo lo mencionado, y como el éxito de sus actuaciones concierne a todos los
habitantes del distrito, su contabilidad es publica; asi el BID, ademas de publicar de forma anual
sus cuentas, debe hacer conocedores a los usuarios de las iniciativas y proyectos realizados.
Mediante “newsletters” periddicos, (podemos observar un ejemplo en el anexo 1), el BID ofrece
la informacién relevante concerniente a su actividad, nuevos proyectos que ejecutara en un
futuro proximo o éxitos de proyectos ya realizados. Ademas, de forma anual, el BID ofrece un
folleto explicativo de los proyectos que se han llevado a cabo, folleto que podemos observar en
el anexo2 y un documento de la evolucion de la ciudad, “Norwich Business Prospectus” incluye
las cifras méas relevantes del afio en términos de visitantes, estadisticas de restauracion y
alojamiento, entre otros, que muestra el impacto real que el BID tiene en la ciudad de Norwich.
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CONCLUSIONES

A lo largo de este Trabajo Fin de Grado hemos analizado la gestion de marketing
aplicada al producto ciudad y su contribucion de cara a conseguir los objetivos que plantea la
Unidn Europea en materia de desarrollo sostenible e integrador.

Para finalizar este estudio, exponemos en este ultimo capitulo las principales

conclusiones extraidas tras el estudio empirico y el estudio de caso, asi como el desarrollo de las
posibles lineas futuras de investigacion.
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6.1. Conclusiones generales.

El desarrollo de este trabajo ha permitido dejar patente la importancia, a dia de hoy, del
city marketing como herramienta de gestion de las ciudades, aspecto sobre el que hemos tratado
de incidir a lo largo de estas paginas.

En un contexto internacional, el objetivo principal de las ciudades es conseguir un
posicionamiento que traspase fronteras, lo que se consigue convirtiendo a la ciudad en un
producto que cubra las necesidades del publico objetivo, al que se dote de una comunicacion
promocional que permita darla a conocer a nivel internacional.

El marketing ya no es exclusivo de productos o servicios. Esta nueva disciplina,
denominada city marketing, implica entender que las ciudades son hoy motores de la economia.
Lo local gana en significado gracias a recursos y factores diferenciadores capaces de atraer
visitantes, inversores e incluso habitantes a un lugar determinado.

Esta disciplina, cada vez méas destacada, ha conseguido posicionar internacionalmente a
muchas capitales que han convertido su nombre en marca registrada. A través de una adecuada
reconfiguracién, la ciudad puede convertirse en un reclamo publicitario, a nivel nacional e
internacional. Y ello puede hacerse, bien resaltando su dimension histérica, su cultura, sus rasgos
0 su identidad.

Las ciudades son motores del desarrollo econdémico; y es que, en un mapa cada vez mas
globalizado, las empresas eligen localizarse en ciudades por diferentes motivos y ello
independientemente de su pais de origen. Estas razones se pueden concretar en diferentes
ventajas fiscales, en un menor coste del transporte, en las conexiones internacionales disponibles
o en el nivel de cualificacion de su poblacion. Para ello la ciudad debe ademas ofrecer calidad de
vida para que sus habitantes, mano de obra de las empresas instaladas o de las que decidan
invertir en un futuro en la ciudad, tengan suficientes incentivos para vivir en el lugar.

En lo que a las lineas de desarrollo de la ciudad se refiere, la Unién Europea aboga por un
desarrollo sostenible e integrado que utilice los recursos disponibles sin comprometer su
existencia en el futuro. El desarrollo sostenible tiene hoy una gran relevancia en el ambito
politico, social y econémico ya que el crecimiento demografico aumenta exponencialmente y
ademas, los patrones de consumo se incrementan con el consiguiente aumento del uso de los
recursos naturales. En este escenario una legislacién que marque las pautas para un desarrollo
controlado, que tenga en consideracion el impacto de los procesos productivos en el medio
ambiente, es imprescindible.

Teniendo en cuenta lo anterior, la Comision Europea contempla los retos econdmicos,
ambientales, demograficos y sociales en su “Estrategia de Desarrollo Urbano Sostenible
Integrado” y en su “Politica de Cohesion” con el objetivo de reducir las malas practicas que
provocan un desgaste de los recursos, problemas sociales o un desarrollo desigual de los paises,
coordinando las politicas publicas de todos los estados miembros e impulsando los cambios
oportunos para mitigar los problemas a los que se enfrentan.
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La intervencion, desde una perspectiva conjunta, de los agentes publicos y privados debe
ir dirigida a incentivar el desarrollo sostenible, promocionar la cultura y la integracion. Gracias a
la gestion de city marketing todas estas acciones se pueden llevar a cabo de forma conjunta,
creando en la ciudad un entorno de prosperidad, de respeto al patrimonio historico y cultural y de
solidaridad, ayudando a conseguir las metas de la Unidn: un entorno con el cual sus habitantes se
sientan identificados gracias a unos valores comunes y que conforme un lugar unico, fuente de
reclamo para el publico objetivo.

6.2. Conclusiones especificas.

En el estudio de caso concreto, se identifican las lineas de actuacion de gestion de la
ciudad y su contribucion directa a los diferentes bloques de metas europeas en materia social,
ecoldgica y econdmica, mediante la cooperacion entre entidades y el coworking.

Tras un analisis para determinar las deficiencias y necesidades del distrito, el Business
Improvement District (en adelante, BID) puede establecer las medidas necesarias para mejorar
las condiciones de vida de sus habitantes, asi como la calidad de su oferta cultural y comercial,
todo ello bajo el compromiso de proteger el patrimonio histérico y natural.

Trabajando desde todas las areas para coordinar las iniciativas del sector publico y de
todos los negocios del area, el BID consigue que sus acciones sean mas efectivas y se adapten al
modo de vida actual aunando las virtudes del sector publico y privado. Como hemos visto, la
mision de un BID es mejorar la calidad de vida de los habitantes del lugar, lo que tiene un
impacto positivo en la economia, ya que las empresas pueden beneficiarse de una ciudad con
mayor oferta de ocio y cultura, mejores conexiones y con mayor atractivo a 0jos de turistas e
inversores.

El BID, ademas, trata de conservar los valores que conforman la ciudad para mantener y
potenciar el sentimiento de pertenencia de sus habitantes, lo que ha de tenerse en cuenta a la hora
de crear la “marca” ciudad ya que los mejores embajadores del “producto” ciudad siempre seran
los ciudadanos que en ella habiten.

En la misma linea, decir que la promocion es imprescindible para el desarrollo y
crecimiento de una ciudad. Actualmente la economia se sustenta en la informacién y el
conocimiento. Por ello, para que las acciones de BID tengan el impacto deseado deben ser
comunicadas a sus publicos objetivo. En un entorno cada vez mas internacionalizado, en el que
las nuevas tecnologias permiten la participacion en tiempo real de todos los usuarios, la
promocion de las acciones, la oferta de ocio, cultura, y cualquier ventaja competitiva que tenga la
ciudad, es necesaria para posicionar a la ciudad en este escenario internacional. En otras
palabras, la promocidn es la herramienta clave para atraer consumidores a la ciudad y reforzar su
imagen de marca.
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CAPITULO 6

6.3. Lineas futuras de investigacion.

Las posibles lineas de investigacion para completar el estudio del caso de la presente
memoria que planteamos son tres:

e En primer lugar el analisis de la periferia de Norwich.
e Ensegundo lugar un estudio dedicado a las ciudades escaparate.
e Por ultimo, la posibilidad de implantar este modelo en Espafia.

La primera linea de investigacion propuesta supone el andlisis de la periferia de Norwich
o0 de cualquier ciudad similar en la que trabaje un “Business Improvement District”.

El principal motivo de este estudio seria obtener conclusiones acerca de la efectividad de
este modelo, no sélo en la ciudad si no en los alrededores ya que, un BID se centra en un area o
distrito concreto, que mejora y desarrolla social y econémicamente, pero siempre puede existir la
posibilidad de que la problematica, escasez de recursos o comportamiento antisocial y
delincuencia, entre otros, se traslade a la periferia de la ciudad.

En segundo lugar, y de acuerdo con las estrategias de city marketing para la gestion de la
ciudad, se podria estudiar la homogeneizacion de medidas de desarrollo y politicas de
promocion, perdiendo asi la ciudad sus rasgos diferenciadores convirtiéndose en una ciudad
escaparate muy similar a otras ciudades, problematica que, George Ritzer define como

“Macdonalizacion de la sociedad”.

La tercera linea de investigacion propuesta seria el analisis de la implantacion del modelo
en nuestro pais. ¢Existiria en Espafia la posibilidad de un cambio en la legislacion que habilite el
modo de financiacién de un “Business Improvement District”? ¢Estarian los negocios espafioles
dispuestos a pagar un impuesto mas, aungue sea para su propio beneficio, sin que la eficacia del
modelo haya sido probada previamente en nuestro pais?
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NORWICH

BUSINESS IMPROVEMENT DISTRICT

Big Norwich

Thank:
You

We had an amazing
response with over
300 surveys completed!

Stefan Gurney, Norwich
Business Improvement
District (BID) project
manager, has visited and
chatted with over 100 city

This is the amount we could raise
together over the next 5 years through a
Norwich BID. So get involved immediately
and come and tell us how you would
invest 3 million pounds promoting and
improving your business.

Would you like to see a city centre drag
race with Lotuses, a digital wall linked to
New York or a Norwich Business Iphone
app? This is your opportunity to shape the
future of Norwich City centre, the only
limitation is the imagination and
innovation of local businesses. Norwich
BID has £3 million reasons to be involved
and will be working with a task force of
businesses to come up with new and
challenging projects for Norwich, so
please take the time to add your views.

ISSUE 1

We have had a fantastic
response; the overwhelming
message from businesses is
that we need focus on
support to businesses,

centre businesses contacting +promotion and marketing
as many sectors as possible
to complete the surveys.

funding to market and
promote our vibrant city

BID?

A Business Improvement District (BID)
is formed by businesses getting
together to plan how to improve their
trading environment. They identify
additional projects and services that
will improve the city centre and trade,
agreeing the level of funds which they
will contribute to make it happen.

Improvements may include improved
promotion of the area, improved events,
extra safety/security, cleansing and
environmental measures and a greater
voice on key issues. However, the
legislation does not put a limit on what
products or services can be provided.

A BID is presently in the development
stage and based on your survey and
business workshop responses, we will
identify those projects that can improve
footfall and support business in
Norwich City centre.

These projects will be pulled together
into a menu of options over the next few
months and will be presented to

and to deliver growth in a
tough economic climate.

A Norwich BID could provide

centre to local, regional and
new national audiences; as

well as

supporting

business

through

cost

savings,

crime reduction, accessible
information and coordinating
a strong business voice.

businesses

at future
consultation
street
meetings. This
will be your
opportunity to have your say on which
projects you value and support.

Once you have all helped decide exactly
what the BID will offer, the projects will
go into a business plan which is then
voted on, during summer 2012, by all
businesses that would have to pay. To
become a BID, a majority of those who
vote must be in favour by number and
rateable value. A BID lasts for a
maximum of 5 years.

This is your big opportunity to make a
real difference in Norwich, for your
business and for the residents and
visitors as well. Without the innovative
ideas and projects the BID could
introduce, Norwich may well struggle
to compete locally and nationally.




Norwich
BID Workshop

We have hosted the first of our planned
Norwich BID Business Workshops giving

over 30 local businesses the opportunity to
get an overview of the BID proposal, the initial
survey results, financial analysis, as well as
get their questions answered. We will
continue to run future workshops to ensure
all businesses can be involved and help a BID
task force to address the issues facing all
business sectors.

s

What's in the BID

FOR YOU?

We all know that it's a S
challenging economic climate for 2
business at the moment, but a
Norwich BID could provide cost
effective projects and services to
address the issues you have
identified and have a big impact
on your bottom line.

This is a real opportunity to
improve the outlook for your
businesses in Norwich City
Centre. A Norwich BID would
give local organizations the
power to raise funds locally, to
be spent locally on the issues
that matter to them.

We need to be ready to meet
the challenges for modern
business and address the
issues of individual sectors,
giving businesses a local voice,
creating a more appealing
environment and developing a
system where those that invest,
benefit - no freeloading.

Survey facts and figures

® 62% believe Norwich has an attractive and clean environment

® 60% believe Norwich has good visitor and shopper services

® 38% of all businesses, across all sectors, ranked a strong coordinated
voice for business as key

® 38% view the need for easily accessible city business information as key

® 52% of all businesses want promotions & incentives to encourage more
visitors and shoppers

® 47% rated car parking and Park & Ride as very important to city
centre success

Importance of improving through financial support

100% Os
BB
60% . l )
40%
0 ’ 2
20% ®
0% = =

Local Visitor & Shopper

Support to Marketing, promotion
environment Services

businesses & events

So what happens

hext?

NOV TO DEC We will be working
with businesses that want to be actively
involved to form a task force to help develop the BID project.

,__\v

JAN TO MARCH We will be undertaking detailed
consultations and street meetings on the proposed
projects and activities. Your views and feedback will be
included as part of the development of the business plan.

find out more?

If you want to discuss further please call:
Stefan Gurney on 01603 727930 or
email: infofdnorwichbid.co.uk

Additional further information is available at our
Norwich BID website:www.norwichbid.co.uk
and the National Bids Advisory Service website
at www.ukbids.org

www.nhorwichbid.co.uk SO e
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BID FINANCE NOV 14 - OCT 15

Expenditure

® Promoting

® Greener Cleaner
Stronger Voice

® Experience

Comms

® Finance and Governance

Levy Income
Deferred Income
® Generated Income

BOARD OF DIRECTORS

Peter Mitchell (Chair), Jarrold & Sons Ltd; Stefan Gurney, Norwich BID Executive Director;

Andrew Dernie, Aviva; Paul McCarthy, Intu Chapelfield; Amanda Phillips, Castle Mall;

Richard Marks, John Lewis; Tim Williams, Archant Regional Ltd; Jon Statham, Marks & Spencer Plc;
Nick Bond, VisitNorwich; Jayne Raffles, Raffles Restaurants; Philip Cutter, The Murderers;

Roger Pemberton, Norwich Lanes; Adrian Newborough (Company Secretary), Fosters Solicitors;
Councillor Alan Waters, Norwich City Council; Jane Claridge, Theatre Royal (Norwich) Trust Ltd;
Councillor George Knobbs, Norfolk County Council; Tim Bishop, The Forum Trust Ltd; Jonathan Kemp,
Debenhams Retail Plc; Sarah Steed, Norwich University of the Arts; Steve Millar, Norfolk County Council.

FUTURE PLANS : NOV 15 - OCT 16

Norwich BID has had another fantastic year; we installed free Wi-Fi throughout
the main city centre and have received lots of positive feedback with over 300 daily
users. Our City Hosts are a firm favourite with visitors to the city, and the Discover
Norwich app continues to receive worldwide downloads, so remember to promote
your business. Our first BID supported Run Norwich 10K event which saw tens

of thousands of spectators was another amazing success in our full season of BID
supported events from Head Out, Not Home to Fashion Week to City of Ale to
Noirwich to Norwichristmas!

2015 saw Norwich once again buck national trends with footfall increasing +4.3% YoY
against dropping national figures -3.9% YoY. With so much going on in the city it's no
wonder Norwich is soaring above its rivals and was voted the Nol place for worker
satisfaction. As we enter our 4th year, we look forward to delivering more fantastic
projects, in particular our mural scheme which will see a new lease of life given to gable
walls and buildings throughout the city with exceptional art adding to our “Norwich
City of Stories” tourism campaign #cityofstories. Planning is already underway for
Christmas 2016, and we hope to make the city sparkle and shine like never before.

We continue to champion issues regarding accessibility to the city centre with
business concerns raised on the inner ring road capacity and continue to provide a
voice for all businesses.

We look forward to another successful and busy year! If you have any questions,
feedback or would like a chat please do not hesitate to contact me.

STEFAN GURNEY
NORWICH BID EXECUTIVE DIRECTOR

CONTACT US
/ & 2 Millennium Plain, Bethel Street, Norwich, NR2 1TF
p : NORWICH 01603 727930 / info@norwichbid.co.uk

BUSINESS IMPROVEMENT DISTRICT www.norwichbid.co.uk / @NorwichBIDUK
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ANNUAL REPORT
NOV 14 - OCT 15

— 2014 4
WINNER
CITY CENTRE

THE GREAT

BRITISH

HIGH
STREET

OF THE YEAR AWARDS

Y NORWICH

BUSINESS IMPROVEMENT DISTRICT

CHAIRMAN’S REPORT

The Norwich BID is now 3 years into its 5 year term and is very
much in line to achieve what was originally set out in our business
plan when the BID went out for support from Norwich City
Centre businesses in 2012. The team have a lot to be proud of,
delivering an impressive set of projects which have had a clear
positive impact on the city centre - its businesses, its visitors, its
locals and its residents.

Our original four work strands (Promoting Norwich, Experience
Norwich, Greener Cleaner Norwich, and a Stronger Voice for
Norwich) remain at the heart and focus of everything the BID
does. This report highlights some of the BID’s achievements of
2015 in each of these four work strands and I hope that you also
feel Norwich city centre is getting great value for money from
our shared investment in funding the BID. The BID

Board and the BID team represent the 600+ businesses in the
city centre and always welcome feedback and want you to be
actively involved.

So if you haven't yet done so, then in 2016 please pick up the
phone to Stefan and his team, or come along to a breakfast
meeting as a way to become more involved in shaping the
BID’s project list for 2016 and 2017. We are always up for a
discussion about what’s best for our city centre.

PETER MITCHELL
CHAIR OF NORWICH BID

THE NORWICH BID TEAM

FROM TOP LEFT: Rachael Fretter (Marketing and Communications Manager), Stefan Gurney (Executive
Director), Mike King (City Hosts Manager), Tracey Owen (City Host Supervisor), Will Lubbock (Apprentice
Administrator), Caroline Bidewell (Office and Engagement Executive), Jumara Mulcahy (City Host Supervisor),
Laura Nazmdeh (Digital Marketing Executive), Martin Blackwell (Business & Operations Manager).




