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Resumo

As cidades son sistemas sociais complexos.
A tarefa dos politicos con responsabilidades no
dmbito local é lograr cotas mdis elevadas de
calidade de vida nun ambiente estimulante para
a maiorta dos cidaddns.

Para lograr este obxectivo impdnse a
actuacién sobre numerosas forzas. Entre estas
podemos destacar unha de gran trascendencia:
a imaxe que a cidade posue entre as suas clien-
telas reais e potenciais. Cofiecer esta imaxe e
gobernala acertadamente, é unha tarefa funda-
mental para o éxito da cidade.

Despois de propofier un proceso para o
desefio e implantacién dunha polltica de imaxe
das cidades, o autor presenta os resultados
—nalglins aspectos sorprendentes— dunha ex-
tensa investigacion emplrica sobre a imaxe ac-
tual de mdis de cincuenta urbes espafiolas.

Abstract

Cities are complex social systems. The task
of those politicians who have responsabilities in
the local field is to achieve a higher standard of
living within an stimulating environment for the
majority of population.

In order to reach such a goal, it is ne-
cessary to act over a great deal of forces,

Image, Image of cities, Image of Spanish cities.

among them we can point out one of crucial
importance. the image offered by the city to its
potential and present customers. To know that
image and rule it properly is a fundamental task
if the city is to succeed.

After proposing a process of designing and
implementing a policy of city image, the author
presents the results —surprising in some as-
pects— of a large empirical research on the
actual image of more than fifty Spanish cities.

1. PLANTEXAMENTO XERAL

1) A cidade é un complexo sistema social
no que se dan cita un bo nimero de subsistemas
en forte interaccion (econémico, politico, cultu-
ral, relixioso, educativo, sanitario,... etc.).

2) No sistema economico da cidade inté-
granse diversos axentes sociais e econdmicos
que conforman os seus entornos interno e exter-
no —aprovisonadores de inputs, poderes piibli-
cos diversos, empresarios, traballadores, resi-
dentes, investidores, propietarios, etc. etc—.
Unha destas axentes implicadas, cun rol espe-
cialmente relevante na vida da cidade, son as
CLIENTELAS compradoras e/ou consumidoras
dos outputs ofrecidos pola cidade. Estas cliente-
las mantefien a supervivencia ou vida econémica
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da cidade e son determinantes, en grande medi-
da, da sda "persoalidade", do seu cardcter e do
seu EXITO (buscadores de "divertimento" en
Las Vegas, catdlicos en Lourdes, estudantes en
Evora ou Santiago de Compostela, veraneantes
en Marbella, xubilados en Miami, agiifstas na
Bourboule, turistas en Florencia,... etc.).

3) Entendemos que a grande rarefa dos
poltticos responsables da cidade € lograr a
felicidade mdxima dos seus habitantes. No
mundo actual isto interprétase moi frecuente-
mente como a conquista continua de cotas mdis
elevadas de nivel e calidade de vida nun am-
biente estimulante e altamente satisfactorio para
a maiorfa. A utopfa é unha componente esen-
cial, imprescindible, para o bo goberno da
cidade. En moitos casos poste unha natureza
"borrenta”, difusa na mente dos dirixentes. De
calquera xeito, é un excelente marco de referen-
cia para baixar a niveis mdis pragmdticos e
realistas, onde os OBXECTIVOS a alcanzar
sexan ffsica e tecnicamente posibles, asf como
polftica e socialmente aceptables. Son estas as
premisas bdsicas de todo modelo normativo da
cidade e na sda consecucién xogan un papel
decisivo as clientelas ds que nos temos referido.

O ambiente da cidade, o seu cardcter, a
stia persoalidade e esencia dependen da compo-
sicién ou proporcion relativa que garden entre sf
estas clientelas. Por iso, a estratexia subxacente
en todo PLANO dunha cidade debe inspirarse
neste feito. OS ESCASOS RECURSOS PU-
BLICOS COMPROMETIDOS NA XESTION
DUNHA CIDADE HAI QUE ORIENTALOS
CARA AQUELAS ACCIONS OU REALIZA-
CIONS QUE PERMITEN A CONQUISTA
DOS CLIENTES ANCEIADOS: os que van a
contribufr ¢ enriquecemento da cidade, 6 logro
do cardcter desexado, 4 consecucién dos obxec-
tivos prefixados a un horizonte temporal deter-
minado, 4 identidade do "sistema cidade" co seu
"modelo normativo", realista, buscado, e sem-
pre no camifio rumo 4 utopfa. Todo iso, certa-
mente, na medida en que os poderes politicos &
frénte da cidade tefian capacidade para exercer
certo grao de influencia sobre a mesma. Porque,
manifestamente, existen axentes sociais que nos
sistemas democrdticos actian libremente revi-
rando ou entorpecendo (consciente ou incons-
cientemente) a traxectoria apetecida polas ins-
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tancias politicas e que tefien como misién inter-
pretar os desexos da maiorfa e propoiier alterna-
tivas, soluciéns, modelos e programas de ac-
cion.

4) A conyuista de determinadas CLIENTE-
LAS-OBXECTIVO para a cidade esixe unha
mobilizacién de vontades. A chave desta mobili-
zacién atépase na IMAXE da cidade que se
conseguiu "imprentar" nestas vontades a activar,
Cando a cidade non posiie ou carece dos atribu-
tos axeitados, ideais, para construir e soster a
imaxe mdis conveniente, de maior impacto, a
accién polftica debe orientarse na lifia axeitada
para dotar a cidade destas carencias. A creacion
dunha imaxe ficticia, disociada da cidade real,
ten efectos contraproducentes para os fins
propostos. A imaxe € o iltimo anel dun proceso
complexo, diffcil, que terd que ser artellado coa
filosoffa e as sofisticadas tecnoloxfas que confor-
man o marketing urbano.

2. O SISTEMA CIDADE

1) A cidade é un sistema, un conxunto de
individuos organizados en diversos subsistemas
en interaccién (organizaciéns familiares, empre-
sariais, polfticas, culturais, relixiosas, educati-
vas, deportivas, etc., etc.).

Este sistema estd establecido sobre un
espacio xeografico determinado e rexido por un
poder politico que actia de "piloto" conforme a
unhas normas promulgadas, susceptibles de
mudanza, e cuns obxectivos mdis ou menos
concretos.

2) A cidade ten a siia xénese nun fenéme-
no ou proceso de evolucién converxente. Diver-

. sas forzas intervifieron neste proceso. Tefen que

ver coas funcidns que o sistema cidade exerceu
nun entorno ou universo determinado. Estas
funciéns son, entre outras, as seguintes:

— 0 intercambio econémico,

— a proteccion e defensa fronte 4 hostili-
dade ambiental ou humana,

— 0 emprego ou a vivenda,

— 0S8 Servicios e o recreo,

— 0 poder polltico,

— 0 encontro e a comunicacion humana.



As devanditas funciéns non son cumpridas
por todas as cidades de igual xeito nin 6 mesmo
nivel. Produciuse, en moitos casos, unha total
quebra das funciéns mdis esenciais da cidade.
Non se estdn a satisfacer as necesidades funda-
mentais dos habitantes, e os problemas fanse
cada vez mdis agadoupantes, complexos e
traballosos de resolver. O DESEMPREGO e a
DIMENSION HUMANA (aillamento, anonima-
to, impersoalidade, delincuencia, drogadiccién,
relaxacion de valores cfvicos, etc.) son hoxe os
mdis preocupantes para os responsables urbanos.

3) As crises e transformaciéns politicas e
econdmicas que, a todos os niveis, se producen
no noso mundo de hoxe, inciden de xeito catas-
tréfico ou preocupante sobre a funcién de
EMPREGO da cidade. Este problema ten no ar
non sé Gs polfticos da polis senén tamén a
outros moitos axentes envoltos na existencia e
éxito da cidade: familias, igrexas, traballadores,
sindicatos, emprendedores, etc., etc. Estase a
xuzga-la xestién de case tédolos axentes polos
resultados alcanzados na eliminacién do proble-
ma considerado. E, tanto é asf, que a loita entre
cidades por conquistar empresas e investidores
xeneradores de emprego maniféstase titdnica en
moitos casos. Os exemplos abundan por todas
partes. Porque o investimento en actividades
econdémicas diversas non sé significa resolver o
problema do "modus vivendi" de numerosos
desempregados ou infraocupados. Significa o
"despegue” dunha situacién de postracién, de
ameaza ou de estancamento da economfa urbana
e da economfa da corporacién local vinculada a
aquela. Por outra banda, moitos outras doenzas
poderfan ser arrincadas a partir deste pulo.

4) A vida en comin da cidade foi machu-
cada por un urbanismo autenticamente catastro-
fico. Cada dfa que pasa a cidade permite menos
0 encontro e a comunicacién humana. E un
imperativo fundamental para o éxito da cidade
rehabilitar esta funcidn vital. Para iso € necesa-
rio que se escoite ben alto a voz dos cidaddns.
O Marketing € o inxenio que permite recoller e
impresionar esta voz, pero, ademais, tamén se
amosa critico 4 hora de proxectar e catapultar a
cidade cara a un futuro mellor, un porvir mdis
préximo do seu ideal.

Revista Galega de Economia, Vol.1, Nim.2 (1992), pp.17-51

5) A cidade na Gptica do Marketing é un
"producto” que se tenta de vender, un producto
particularmente complexo por canto estd someti-
do a un proceso de mutacién continua. E, por
outra banda, este producto s6 en certos aspectos
pode ser controlado polo cerebro politico da
cidade (a Corporacién Local). Como xa temos
sinalado, numerosos axentes que participan na
vida da cidade con intereses e obxectivos especf-
ficos tamén MOLDEAN O FUTURO DA
URBE. Afnda cando a Corporacién ten poder,
hai que ter en conta que a sua forza € exercida
dunha maneira limitada, 6 nivel das grandes e
fundamentais opciéns; por conseguinte, debe
deixar en liberdade a tais axentes. Por outra
parte, non se pode esquecer que existen outros
6rganos de cardcter publico (Estado, Adminis-
tracién Auténoma, Administracién Provincial, ...
etc.) que tamén participan na delifiamenton do
futuro da cidade con diferentes graos de influen-
cia. Hai unha complexa rede de disposicidns
regulamentarias que envolve 0s numerosos
compoiientes deste producto singular, que non
s6 terd que satisfacer 6 "comprador" potencial
e real senén tamén Gs seus propios habitantes.
Este producto ten que contentar a todo os impli-
cados na vida urbana e, obviamente, isto é
dificil, tanto mdis canto que as acciéns a longo
prazo non son ficiles de manter en sistemas
onde o piloto é elixido democraticamente e
democraticamente substituido. Tamén, onde a
cor polftica deste timonel pode ser causa de
rexeitamento do producto por parte dos clientes
potenciais.

6) Para conseguir "vender" a cidade, é
preciso superar diversos pasos. Nunha primeira
fase é preciso analizar a OFERTA constituida
polas cidades competidoras, a DEMANDA
formada polas clientelas posibles cos seus gustos
e motivaciéns, a cidade IDEAL cara 4 que se
camifia, e a situacién ou estado actual. Nunha
segunda fase hai que elixir unha meta compati-
ble coas posibilidades da cidade, de xeito que
respete na mellor medida o interese xeral.
Convén examinar aquf cal é a capacidade de
"control" sobre o producto, as consecuencias
desta eleccién sobre a colectividade local como
un todo e o nivel dos recursos financeiros
dispofiibles para arremeter sen problemas as
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correspondentes acciéns. A terceira fase corres-
ponde 4 formulacién dunha combinacién (estra-
texia) que leva 6 conseguimento dos obxectivos
establecidos. Por dltimo, na cuarta fase, tratar4-
se de preparar o producto, axustalo, transforma-
lo, para que cumpra as condiciéns que permiti-
rdn unha boa comercializacién e venda.

3. A IMAXE DA CIDADE

1) A imaxe é unha representacion ou
conxunto de representacions mentais asociadas
a un fenémeno ou sistema real. Esta representa-
cién xorde no espfrito da xente cando se pro-
duce a evocacidn' dun obxecto, dun producto,...
dunha cidade. E a sintese das informaciéns
recibidas (percepcions) pola via da aprehensién
directa ou indirecta do "producto” e das interac-
ciéns internas do universo mental. ApGiase tanto
en elementos ou datos obxectivos coma subxec-
tivos.

A sia importancia é particularmente rele-
vante en canto que condiciona as actitudes
(adhesidn, indiferencia, hostilidade,...) e deter-
mina os comportamentos dos individuos. O
éxito da cidade e de todos os seus responsables
publicos e privados estd en enxendrar actitudes
favorables (positivas) nos habitantes, atraer e
conquistar as clientelas mdis ventaxosas e intere-
santes para a cidade. E iso esixe, naturalmente,
cofiecer e dominar o proceso de creacién, difu-
sién e transformacién da IMAXE.

2) A imaxe da cidade constriese na mente
dos individuos en base 6s atributos especificos
que foron recibidos daquela. Estes atributos
coinciden con propiedades e caracterfsticas es-
tructurais, funcionais e evolutivas da cidade.
Numerosos vectores (prensa, radio, TV, cine,
escola,...) serven de canle ou medio de trans-
porte da informacién destes atributos. A sia
identificacién é unha tarefa esencial cando se
desexa entender o proceso de creacién da ima-
xe.

3) A cidade é a principal fonte de creacion
ou formacién da imaxe. A sida anatomfa ffsica e
humana e a sua fisioloxfa e historia facilitan os
atributos e caracterfsticas "xeradores de imaxe".
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4) A imaxe obtida por aprehension directa
(visita, residencia) da cidade, ten unha grande
forza, por canto a propia cidade se atopa na
base do proceso. Os publicos atraidos por unha
vfa indirecta, por outras fontes, tratardn de
contrastar a imaxe coa cidade mesma. De aquf
deriva a importancia de difundir sempre unha
imaxe que se corresponda coa realidade do
producto. Os residentes e visitantes tamén
constitiien unha fonte poderosa de xeracién de
imaxe, particularmente cando se trata de lideres
de opinién. O misterioso fenémeno do RU-
MOR, da transmisién BOCA-ORELLA, conta-
xiard numerosos piblicos que participardn das
experiencias destes emisores. Actuar sobre 0s
lideres de opinién, coidalos, valoralos axeitada-
mente, é unha tarefa esencial para o éxito da
cidade. Menospreciala € un grave erro.

5) A publicidade é un proceso de comuni-
cacién simple, directo e asimilable. A través
dela, un pafs, unha rexién, unha CIDADE,
poden chamar a atencién sobre un atributo
esencial da sia realidade (murallas da China ou
pirdmides do Exipto, gastronomfa de Galicia,
clima das Canarias, miisica carioca, carreiras de
Indianapolis, Alhambra de Granada, poder
politico de Sevilla,...). Propénse 6 piblico-ob-
xectivo un modelo cognitivo (explicativo, des-
criptivo) do producto CIDADE. A sia forza
provén da coherencia dos elementos racionais e
irracionais implicados nas mensaxes. Estas
mensaxes son susceptibles dun control pre-test
e/ou post-test que atribie ¢ producto unha
grande eficacia. A informacién que transmite €
particularmente rica e asegura 0 receptor un
menor esforzo de acopio de informacién. Se-
gundo o soporte elixido garantirase, en maior ou
menor grao, a pertinencia da informacion. Este
proceso non pode crear de forma duradeira unha
imaxe ficticia, artificial, contraria 4 realidade da
cidade.

6) Existen numerosos soportes 0 servicio
do proceso publicitario. De ningin xeito estes
soportes son neutros no devandito proceso.
Ademais de transmitir informaciéns e xufzos
sobre a cidade, o seu contido redaccional pode
influfr sobre a atencién que o publico presta 4
mensaxe. Tamén sobre o proceso de compren-



sion. Convén coidar con esmero os soportes
utilizados, xa que poden ennoblecer ou degradar
a mensaxe proxectada. Unha cidade que comu-
nique as sias informaciéns a través de carteis
instalados nos vehfculos de transporte piblico
(autobuses, metro, ferrocarrfs, etc.), debe vixiar
0 bo estado e a calidade destes medios e servi-
cios namentres sexan da sua propiedade.

7) O sistema educativo é unha das princi-
pais correas de transmisién dos atributos da
cidade. Nas aulas da escola, do Instituto ou da
Universidade, é onde se recibe o maior contin-
xente de imaxes. A historia polftica, social e
econdmica, a xeograffa ffsica, humana e econé-
mica, a literatura, a arte, etc., etc., ofrecen

“elementos que conforman imaxes de maior ou
menor contido sobre infinidade de cidades,
rexidns e pafses. Convén, por tanto, ter moi en
conta o valor e a importancia deste vector por
parte dos responsables locais.

8) Cando se elixe como vector de transmi-
sién a publicidade, interesa non esquecer que
xeralmente posie un custo elevado. A eleccién
da combinacién axeitada dos "mass-media" €
unha cuestién de especialistas. Por outra banda,
un exame profundo dos anuncios publicados
pola prensa dalgins pafses, revela que os argu-
mentos esgrimidos por un grande mimero de
cidades parecense de maneira sensible. Comu-
nicar estd ben, pero estd moito mellor ter algun-
ha cousa exclusiva que dicir. Con independencia
da creacién de imaxe, a publicidade ten o poder
de suscitar unha premisa esencial: a NOTORIE-
DADE. A notoriedade ten, en certos casos, un
valor positivo. A notoriedade pode vir de suce-
s0s negativos (terremoto). En calquera caso a
publicidade controlada polos responsables da
cidade supénse que serd xeradora de notoriedade
con efectos proveitosos. Esta notoriedade pode
obterse de forma indirecta. Acontecementos
artfsticos, deportivos, econdmicos, politicos e de
diverso orde promovidos pola cidade, forzan Gs
medios de comunicacién social a unha publicida-
de gratuita para a urbe (festivais, ferias, encon-
tros futbolfsticos, congresos cientificos e tecno-
l6xicos, carreiras automobilfsticas, visitas de
figuras mundiais relevantes,... etc., etc.). Os
responsables locais deben aproveitar esta via e
procurar sacar dela o mdximo rendimento cos
menores recursos comprometidos.
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9) O receptor (cliente-obxectivo) é un ser
tinico que posie unha persoalidade propia.
Comparte certos valores con outros individuos
do seu entorno social. Estes valores e a sia
persoalidade, xunto cos seus coflecementos e
experiencias van determinar as sias motiva-
cidns, é dicir, a expresion dos seus desexos e
necesidades. As motivacions deben terse moi en
conta no proceso de conquista de clientes-obxec-
tivo, toda vez que os individuos as utilizan para
enxuizar e comparar o producto-cidade. As
motivaciéns entrafian actitudes e xufzos sobre a
cidade que o individuo almacena na memoria.
Unha vez que as actitudes se formaron, tefien
tendencia a impedir mudanzas 6 nivel das
motivaciéns e das informaciéns acumuladas:
filtran os estfmulos que chegan ¢ individuo. O
filtro actia sobre todos cantos estfmulos se
reciben do exterior e estd constituido pola
interaccién da persoalidade, as actitudes, as
motivaciéns, as experiencias e cofiecementos,
as{ como polo sistema de valores do individuo.
O niimero de estfmulos que recibe o individuo
¢ elevadisimo. Este terreo ofrece grandes posibi-
lidades de pesquisa. Un consumidor medio euro-
peo, por exemplo, recibe por dfa unhas 1.600
mensaxes publicitarias. De todas estas mensaxes
s6 ten conciencia de un 0,5%. Os filtros impi-
den a entrada a unha grande maiorfa de estimu-
los.

Para lograr impactar convenientemente a
un cliente potencial da cidade € preciso fabricar
un "proxectil” que sexa capaz de atravesar catro
barreiras ou blindaxes do receptor: a exposicidn,
a atencién, a comprensién e a retencién. Para
isto € necesario estudar moi ben as caracterfsti-
cas psicosocioldxicas dos clientes-obxectivo. E
is0, por canto as imaxes que o individuo alma-
cena, seguindo un proceso complexo, estdn
condicionadas polas sias motivacions (coheren-
tes). Unha vez formada a imaxe, esta adquire un
certo cardcter de permanencia que se reforza no
tempo e fai que o piblico se comporte de ma-
neira instintiva. Agora ben, este proceso non é
irreversible, a imaxe pode mudar para unha
cidade. Polo regular o proceso de cambio é
lento e aleatorio, pero tamén pode producirse de
maneira repentina a consecuencia de determina-
dos feitos ou fendmenos, positivos ou negativos.
Contrarrestar imaxes negativas, pola vfa da
publicidade, non € nada ficil. Por iso, os res-
ponsables da cidade non deben permitir ningin
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feito ou proceso que perxudique unha imaxe
positiva xa lograda. Hai que coidar e mellorar
a imaxe dfa a dfa. ESTA E UNHA TAREFA DE
TODOS OS GRUPOS IMPLICADOS NA VIDA
DA CIDADE E DOS GRANDES DIRECTORES
DE ORQUESTA, OS LIDERES POLITICOS,
RESPONSABLES EN BOA MEDIDA DO PRE-
SENTE E DO FUTURO DA POLIS.

10) A imaxe establece unha ponte inmedia-
ta entre o publico e o emisor. Posie un certo
nimero de funciéns psicoléxicas. En efecto, a
imaxe ASEGURA O PUBLICO, de forma que
cando a imaxe € boa, calquera accién emprendi-
da polo ente asociado a esta imaxe soe ser ben
acollida. A imaxe SUPERPONSE OS CRITE-
RIOS RACIONAIS NOS PROCESOS DE DECI-
SION, mestirase entre os criterios utilizables de
cardcter econdmico, social, humano ou politico,
cun peso moi forte, 6 punto de que estes crite-
rios racionais pasan a desempregar un papel se-
cundario. A imaxe CONDICIONA A PREELEC-
CION. Cando €é mala, rexeita os estimulos que
acuden 6 individuo, e, cando é boa predispono
6 estudo ou cofiecemento de grande nimero de
detalles e manifestaciéns. A imaxe forza a acep-
tacién de moitos inconvenientes. Asf, es-tamos
dispostos a aceptar estes inconvenientes a cam-
bio das vantaxes que a imaxe nos asegura obter.

11) A imaxe, finalmente, debe posufr
varias cualidades esenciais. Debe ser COHE-
RENTE E PERSOALIZADA, é dicir, debe ter un
cardcter singular e diferenciable; debe adaptarse
4s condiciéns da clientela-obxectivo, para o cal
a NOTORIEDADE € unha premisa fundamen-
tal; debe ser POSITIVA, estar vinculada a certo
mimero de cualidades precisas para as cuais a
clientela obxectivo presenta particular sensibili-
dade; debe ser MOTIVANTE, é dicir, particu-
larmente atractiva.

4. POLITICA DE IMAXE PARA A CI-
DADE

1) Os politicos locais non poden marxinar,
baixo ningiin concepto, a politica de imaxe da
cidade e o seu interland. E non poden porque
isto significarfa renunciar a actuar sobre a
prosperidade e o futuro da sia comunidade. E,
de igual xeito, tampouco outros responsables
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organizacionais publicos e privados poden
deixar de participar e contribufr na nobre tarefa
de mellorar a urbe na que moran e desenvolven
a sia actividade.

A politica de imaxe pode ser mdis ou
menos ofensiva. Todo depende dos obxectivos
que se desexen alcanzar e do seu horizonte
temporal. Non é o mesmo a pretensién de
simple presencia no espfrito dos investidores,
que unha REVOLUCION nese espfrito. Cada
cidade deber4 estudar a sia situacién concreta e
obrar en consecuencia.

2) A elecciébn dunha imaxe, para ser
promocionada, é unha operacién delicada,
diffcil e de grande responsabilidade. E iso,
porque en longo tempo vai comprometer 4
cidade fronte 6s seus entornos externo e interno.
Por outra parte, esta eleccién implica todo un
conxunto de realizaciéns que comprometerdn
recursos financeiros de certa importancia. O
problema deberd ser abordado dunha maneira
metddica, sistemdtica e rigorosa.

3) O primeiro paso na implantacién dunha
politica de imaxe consiste en indagar cal E A
IMAXE REAL ACTUAL QUE POSUE A CIDA-
DE ANTE OS SEUS HABITANTES E ANTE A
COLECTIVIDADE EXTERIOR. Para iso hai que
extraer informacién mostral de muiltiples e
diversos colectivos humanos. Poderanse cofiecer
asf os puntos fortes e os puntos débiles da
cidade. E os responsables urbanos deberdn
decidirse por aqueles aspectos que conveia
conservar as{ como por aqueles outros que
interesa CREAR, TRANSFORMAR ou ELI-
MINAR. Ser4 o froito dunha obrigada, seria e
meticulosa reflexion critica.

4) Cando a imaxe actual da cidade €
satisfactoria, e en igual medida as siias expecta-
tivas de futuro, chegar4 con explotar prioritaria-
mente os aspectos que se revelaron como mdis
sobresalientes. A politica a seguir terd un cardc-
ter de simple presencia. Mais o problema pode
plantexarse como actualizacién dunha imaxe
desfasada, ou ben como creacién dunha imaxe
nova, por carecer dela a cidade ou por tela
mala. Resulta obvio que nestes casos a politica
aconsellable serd de acento marcadamente ofen-
sivo e iso significa movilizar na operacién un bo
continxente de medios humanos e financeiros.



5) A difusion da imaxe da cidade debe
facerse en forma de perfil. Este perfil, para
lograr unha f4cil percepcion, deberd estar cons-
titufdo por datos simples e coherentes. O pro-
blema que plantexa o perfil refirese 4 eleccién
de trazos ou rasgos orixinais, sobresaentes e
facilmente asimilables. A distancia entre o perfil
elixido e a realidade do sistema cidade non debe
ser grande demdis. E aquf onde os proxectos de
accion publica deberanse concretar. O desaxuste
pasaxeiro entre a imaxe a a realidade € inevita-
ble, pero inclusive pode ser fecundo cando se
aprecia unha tendencia ou proceso de volatili-
zacién. Convén ter presente que en menos dun
bienio € de todo imposible alterar unha imaxe
urbana.

6) O perfil constitiie un auténtico programa
de accién municipal. A sda aceptacion esixe un
proceso de consultas previas a numerosos res-
ponsables e grupos sociais. Inclusive o referen-
do en certas ocasions. Non se debe esquecer que
en moitos casos os obstdculos 4 renovacién
proveiien de certas élites locais mdis que de
grupos externos. Non faltan "iluminados" que se
consideran portadores das esencias e virtudes
ancestrais da cidade, que chegan a mobilizar
caprichosamente colectivos importantes da
poboacién urbana en contra dos beneficios do
logro dunha nova imaxe. Sempre, en toda
circunstancia, os habitantes da cidade son os
destinatarios do maior esforzo de promocién de
imaxe. Porque o perfil non € un producto a
vender senén un proxecto comiin que se propén
és axentes sociais internos e externos da cidade.

As veces son precisas acciéns "piloto",
sobre todo nas 4reas ou esferas que maior
cambio haberdn de sufrir. A colaboracién con
outras cidades impGnse en certos casos, de
forma que o lanzamento da imaxe sincroniza
harmoniosamente con igual proceso doutras
cidades da mesma rexién. Os efectos deste
modelo de COOPERACION, fronte a posibles
modelos competitivos, pode ter vantaxes para
todos. As experiencias con que contamos na
actualidade pofien de relieve que a polftica de
imaxe da cidade esixe varios anos de esforzos
continuados, controlados e criticos. Naturalmen-
te revisables periodicamente ¢ longo dun quin-
quenio que como minimo precisa este proceso.
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7) Os recursos ou medios utilizables por
unha polftica de imaxe soen ter varias orixes: 0s
presupostos municipais e doutras administra-
ciéns publicas, as contribuciéns de axentes
externos e internos (patronatos, cdmaras de
comercio, organizaciéns empresariais, asocia-
ciéns e fundacions diversas, particulares, etc.,
etc.) e a mobilizacién dos homes.

As campaiias de promocion son moi custo-
sas e, por iso, o seu estudo terd que ser moi
minucioso. A eficacia estd en funcién de deter-
minadas combinacidns coordinadas que reclaman
suficientes medios. As acciéns esporddicas,
puntuais e desincronizadas constitien UN AB-
SOLUTO FRACASO e, por tanto, un despilfa-
rro de recursos. Fai falta un determinado nivel
ou MASA CRITICA para lograr resultados mdis
ou menos satisfactorios. Por debaixo dese nivel
os resultados son aleatorios e a rentabilidade
social TOTALMENTE NULA. Unha campaifia
que comprometa de un 6 dous por cento do
presuposto global de gastos da cidade poderfase
amortizar nun par de anos no suposto de que se
empreguen resultados satisfactorios. Unha cida-
de europea coma Poitiers, cunha poblacién de
100.000 habitantes no momento de emprender a
politica, recofieceu investir uns catorce milléns
de pesetas ¢ ano neste tema (pesetas de finais
dos anos 70). Naturalmente este indicador vale
de moi pouco para casos de cidades en condi-
ciéns diferentes e con dimensidns e imaxes
distintas. Asf, por exemplo, Berlin-Oeste chegou
a gastar durante varios anos unha cifra de 140
milléns de pesetas. ¢ ano co tinico obxectivo de
reter os seus habitantes. Estamos a falar de
pesetas de hai 20 anos. E, outra cidade, Bre-
men, fixo unha campafia en certa ocasién co
“slogan" "liquidemos a nosa vella reputacién”
que costou unha millonada. De igual xeito
actuou Hannover no ano 1970.

8) As campafias de creacion de imaxe soen
ser executadas por equipos técnicos diversos.
Existen experiencias nos que se encargou de tal
cometido a empresas nacionais ou multinacio-
nais. Outras nas que a diffcil tarefa foi asumida
por equipos municipais con ampla experiencia
acumulada. E non faltan combinaciéns mixtas de
equipos locais e empresas especializadas. Moitas
veces, e isto é moi frecuente nos EE.UU., as
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tarefas contaron con profesores universitarios e
incluso estudiantes deste mesmo dmbito.

9) A creacién de imaxe das cidades non s6
beneficia a estas senén 6 interland 6 que perten-
cen (provincia, rexion e inclusive nacién). Serfa
moi acertado, por iso, a COORDINACION DE
ESFORZOS de todas estas administraciéns, con
obxecto de aproveitar mellor 0s recursos com-
prometidos neste terreo.

10) A imaxe de ter un nivel de "CALIDA-
DE". Apoiarse sempre nos mesmos elementos
atractivos dunha cidade non produce demasiado
impacto entre algunhas clientelas-obxectivo. Hai
que conseguir pér en marcha UNHA EMPRE-
SA que se apoie en elementos chamativos,
orixinais, innovadores. E trasplantable a este
terreo a famosa Teorfa Schumpeteriana do
empresario innovador. Este tema da innovacién
é 0 auténtico "motor" da campafa. Naturalmen-
te esixe grandes doses de inxeniosidade, de
creatividade s equipos responsables do proxec-
to. Porque boa parte do éxito da campana e da
cidade depende diso. E necesario que a imaxe
elixida consiga unha f4cil percepcidn exterior asf
coma unha rdpida mobilizacién dos habitantes
en torno a ela.

11) Xa existe unha ampla experiencia en
materia de creacion de imaxes de cidades. Estas
experiencias revelan bastante os resultados que
se poden esperar de acciéns desta natureza. Hai
cidades que elixiron a politica cultural como
punto forte das sias acciéns de creacién de
imaxe tras a polftica industrial. EN CALQUE-
RA CASO SEMPRE SE BUSCOU O APOIO E
A COLABORACION ESTREITA COS AXEN-
TES SOCIAIS IMPLICADOS POR ESTAS
POLITICAS (sindicatos, empresarios, Universi-
dade,...).

12) A preocupacién pola imaxe debe
contaxiar todas as manifestaciéns da politica
urbana. Preferentemente aquelas polfticas vincu-
ladas 6 CENTRO URBANO da cidade, arredor
do cal existe con toda xeneralidade un senti-
mento afectivo pola sia representacién simbdli-
ca; aquelas outras que tefien que ver cos AS-
PECTOS ARQUITECTONICOS, polas sensa-
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ciéns visuais ricas e vigorosas que se insertan
con forza na memoria; e, finalmente, aquelas
vinculadas 6s HABITANTES por canto fan da
cidade un universo animado e acolledor. Favo-
recer o intercambio entre os residentes e o
exterior € tamén unha medida intelixente e
compensadora. E non menos importante € o
logro dunha gran solidariedade ENTRE O
GRAN ABANICO DE GRUPOS HUMANOS
CONFORMADORES DA CIDADE, que res-
ponda 4s esixencias dun auténtico "proxecto
colectivo de vida en comun".

5. AIMAXEDAS CIDADES ESPANOLAS

1) Tomando como base as ideas desenvol-
vidas nos pardgrafos precedentes, realizamos
unha investigacién emplirica arredor da imaxe de
mdis de cincuenta cidades espafiolas. Prefe-
rentemente centrdmonos nas capitais de provin-
cia, se ben o estudo abrangue urbes da impor-
tancia de Vigo, Santiago ou Marbella. Por
imperativo dos recursos dispofiibles a nosa
indagacion tfvose que circunscribir a un estrato
poboacional especifico: os estudantes de primei-
ro a quinto curso de vinte facultades de Cien-
cias Econémicas e Empresariais de Espafa.
Estes centros pertencen 4s cidades de Albacete,
Badaxoz, Bilbao, Cidiz, Cérdoba, Granada,
Huelva, As Palmas, Ledn, Madrid, Milaga,
Oviedo, Alicante, Pamplona, Salamanca, San-
tander, Santiago, Sevilla e Zaragoza. A sia
proboacién de estudantes supera os setenta mil
alumnos.

2) Por diversas razéns a poboacién elixida
presenta un grande interese. Tritase de persoas
con idades comprendidas entre os dezaoito e 0s
vintecatro anos, fundamentalmente. A sua
carreira estd relacionada cunha ampla gama de
postos de responsabilidade en todo tipo de
organizaciéns productivas e non productivas,
publicas e privadas, pequenas, medianas e
grandes, incardinadas en todos os sectores de
actividade econémica, social, politica e cultural.
Son, en potencia, os futuros lideres do noso
universoorganizacional, preferentemente empre-
sarial. O seu marco de referencia mdis signifi-
cativo é a Economfa. O seu destino profesional,



a accién econémica. De af que as siias opiniéns,
as sias crenzas, as siias representacions mentais,
nuns tempos de grande preocupacién por todo o
econdmico, tefian un enorme valor. Eles son o
futuro.

3) A primeira sorpresa da nosa investiga-
cién tivémola 6 examinar os resultados da pri-
meira pregunta da enquisa distribufda aleato-
riamente. En efecto, solicitamos dos enquisados
que nos dixeran, sen considerar a Madrid e
Barcelona, o luar ocupado por cada unha das
cidades espafiolas que consideraban mdis gran-
des en termos de poboacién. E asf como perci-
bimos a enorme distorsién existente entre a
realidade e a imaxe na mente do publico. A
tdboa 1 € moi elocuente: s6 un 40,44% dos
enquisados sabe que Valencia é, despois de
Madrid e Barcelona, a cidade mdis poboada de
Espaiia. E non alcanzan o 30% os que saben
que Sevilla e Zaragoza son a 4* e 6* cidade
mdis grande, respectivamente.

4) Tamén foi sorprendente coiiecer os
resultados correspondentes 4 segunda pregunta.
Tratdbase de que indicaran, para unha relacién
de cincuenta e tres cidades, aquelas que consi-
deraban favorablemente ou desfavorablemente
en orde a se establecer nelas. Como claramente
se aprecia na tdboa 2, que recolle unicamente as
porcentaxes favorables a cada unha das cidades,
corresponde 4 cidade de Valencia o liderazgo da
cidade mdis atractiva de Espafa cun 88,20%. A
certa distancia figura un grupo de cidades
formado por Granada (81,99%), Alicante
(80,12%), Sevilla (79,19%) e As Palmas
(77,95%). Madrid e Barcelona, contra o que
alguns poderfan esperar, non tefien mdis ca un
67,39 e un 64,29 % de atraccidn, respectivamen-
te. No furgén de cola, estdn Badaxoz (15,84%),
Albacete (16,15%) e Ourense e Palencia
(18,32% execuo). Valladolid(50,00%) e Vigo
(50,31%), representan o punto de inflexion que
separa 0s signos positivo e negativo da atrac-
cién.

5) Para conecer cales son os criterios que
poden subxacer na aceptacién ou rexeitamento
dunha cidade, formulamos d¢s enquisados unha
terceira cuestion. Solicitdmoslles que nos dixe-
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ran cales son, de dez criterios propostos, os
catro que lle parecen mdis importantes 4 hora
de elixir unha cidade para establecerse. Na
tdboa 3 aparecen os resultados correspondentes
e, como € doado advertir, 0 emprego, a familia
e o clima, destacan significativamente sobre os
demdis. Certamente, a cidade que queira reter
ou conquistar estes xovens, deberd preocuparse
moi seriamente do seu sistema econémico.

6) Na cuarta pregunta requerimos dos
enquisados que evocaran todos cantos atributos
puideran de cada unha das cincuenta e tres
cidades propostas. Sobre este particular ofrece-
mos os resultados provisionais que aparecen nas
figuras 1 a 17. E doado advertir a enorme carga
de estereotipacion que reina nos perffs confor-
madores da imaxe da cada unha das 53 cidades
consideradas. E salta 4 vista de calquera lector
documentado, cofiecedor das potencialidades
desas cidades, como as imaxes extraldas da
mostra enquisada, omiten, infravaloran, dilatan
ou distorsionan a realidade. Por esta razén o
tema da actualizacion, da creacidn, ou da trans-
formacién da imaxe € unha cuestién capital para
o0 éxito de calquera cidade.

7) A iiltima cuestién plantexada s enqui-
sados consistiu en propoierlles unha lista de
vintedous atributos e pedirlles que citaran para
cada un deles o nome das cidades que conside-
ran posuidoras dos mesmos. E asf como nas
figuras 18 e 19, obtemos unha interesante
informacién. En efecto, o atributo de cidade
deportiva foille conferido dunha maneira absolu-
ta a Barcelona (87,84% dun total de 168 asig-
naciéns de atributo referenciado). A continua-
cién corresponde a Madrid cun peso de 82,84 %,
sobre un total de 169 asignacidns, o atributo de
cidade administrativa por excelencia. E, cun
peso do 74,77% atribieselle a Salamanca o lide-
razgo de cidade universitaria. Como cidade
industrial sobresae Bilbao cunha forza do
56,20%, seguida de Barcelona a boa distancia
(21,17%). O tftulo de cidade europea € outorga-
do a Barcelona cun peso do 55%, seguida de
Madrid cun 30%, mentres que se invirten as
posiciéns 4 hora de concede-lo diploma de
cidade internacional: Madrid 44,80% e Barcelo-
na 37,60%. A Sevilla foille outorgada a prima-
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cfa da alegrfa (40,91%) mentres que a tristura
tocoulle en sorte a Soria cun 17,69%. Como
cidade mdis singular, sobresae Cuenca
(16,15%); portuaria, C4diz (21,82%), histdrica,
Granada (25,74%), seguida de Toledo
(24,71%); dindmica, Madrid (44,62 %); estética,
Badaxoz (12,38%); e, festivaleira, Sevilla
(14,40%), seguida de Pamplona (10,40%). O
titulo da beleza foille asignado a San Sebastidn
(19,05%) seguida de Santander (16,67%),
Sevilla (14,29%) e Granada (12,70%). Como
cidades mdis soleadas foron evocadas Mdlaga
(20,54%), As Palmas (17,86%) e Sevilla
(16,96%). Inexplicablemente considérase a
Oviedo cidade tan obreira como Bilbao (25%) e
mdis que Barcelona (19,12%). Zaragoza, € vista
como cidade de guarnicién (26,42%), Mdlaga
como turfstica (23,08%), Ibiza como xoven
(24,05%), Marbella como recente (16,78%),
Toledo como vella (23,13%) e Granada como
termal (10,26%). Finalmente, evocdronse como
gastronémicas tres cidades: Segovia (35,14%),
San Sebastidn (18,92%) e A Coruiia (7,21%).

8) Unha detida reflexién sobre a informa-
cién extrafda da poboacién mostreada, permite
alcanzar, a calquera lector, un sinnimero de
conclusiéns. Unhas pofien de relevo como a
cidade estd contaxiada por atributos do seu
entorno. Outras, como a informacién evocada
estd enormemente distanciada da realidade. A
maiorfa, como o nidmero de atributos evocados
é realmente limitado. En suma, en xeral a xente
sabe moi pouco das cidades. O sumo, tres ou
catro cousas, cando moito. Incluso os propios
residentes estdn cegos diante de infinidade de
realidades da sua propia cidade, diante de
outras numerosas caras da sia cidade. Descubrir
esas caras e proxectalas en orden a visibilidade
de audiencias interesantes, é unha tarefa impor-
tante e vantaxosa para todos 0s que tomaron
conciencia da necesidade de éxito da sua cidade.

9) Os grandes acontecementos constituen
unha oportunidade extraordinaria para a actua-
lizacion da imaxe dunha cidade. Agora ben, hai
que saber enfocar a tarefa con acerto, porque se
pode caer no erro de continuar a consolidar o
que xa estaba consolidado, cando o importante
¢ o destaque das novas potencialidades e os seus
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efectos sinérxicos positivos (2+2=35). Hai
cidades espafiolas que ainda non son olladas
desde o dngulo do seu poder politico, da siua
capitalidade rexional, do volume de gasto
piiblico decidido nelas. E, é ben sabido que hai
forzas econémicas que orientan a suda locali-
zacién en funcién da ubicaci6n destes centros de
decision de gasto. A forza das novas infraestruc-
turas econémicas é capital como factor de
atraccién, 6 aumentar o nivel de accesibilidade
d cidade, consecuencia do impacto que tais
infraestructuras producen sobre os custos de
produccién e de distribucién dos bens e servi-
cios xenerados. A localizacién espacial das
cidades, respecto das masas de consumidores
potenciais e as correspondentes isocronas de
acceso s mesmos, tampouco ten sido suficiente-
mente explotada por moitas cidades. E tampou-
co se aproveitaron suficientemente factores
claves da receptividade das cidades, como
podan ser as sias "fdbricas” de capital huma-
no. E, afnda moito menos, os sistemas culturais
existentes asf como os niveis imperantes da
escala de Maslow.

10) Poderfamos continuar desenvolvendo
infinidade de cuestiéns sobre cidades concretas
das cuais posufmos imaxes mdis ou menos
aproximadas, mais debemos significar que
deliberadamente evitamos facelo. Deixamos para
os lectores esta tarefa, pois estamos seguros de
que o fardn moito mellor que nds.

11) Lamentamos moi sinceramente non ter
recursos suficientes para ofrecer imaxes doutras
proboaciéns de gran interese para as cidades
(empresarios, investidores, turistas, xubila-
dos,... etc.). Tal vez noutra oportunidade isto
sexa posible. Polo momento cremos ter aportado
un marco de referencia de ningiin xeito despre-
ciable. Todo o contrario.

6. PLANEAMENTO ESTRATEXICO E
IMAXE DA CIDADE

1) Os ultimos tempos que levamos vivido
caracterizaronse pola aparicién de infinidade de
cambios politicos impensables e inconcebibles
para a maiorfa da xente hai apenas un quinque-



nio. O paso da URSS d CEI foi realmente
espectacular. E non falemos da invasién de
Kuwait e da guerra do Golfo Pérsico, e de
tantos outros acontecementos que sacudiron con
singular forza o escenario mundial.

2) Afnda o mundo non recibiu o "coletazo”
dos acontecementos referenciados. Non se
estabilizaron suficientemente os pafses do Leste
e poden darse numerosas sorpresas. Europa, a
Europa comunitaria, vaise ver seriamente
afectada polos acontecementos dos seus vecifios
orientais, por canto o seu sistema de interaccién
comercial vai padecer os danos da maltreita
economfa daqueles. Europa é unha fortaleza;
pero, en todo caso, unha fortaleza que ten unha
sensible interaccion co seu entorno econémico e
politico. Por outra parte, o xigante norteameri-
cano estd a atravesar unha situacioén dificil. As
taxas de desemprego son alf moi preocupantes.
E, de todos € sabido, o vulnerable que € a sia
industria automobilfstica nestes momentos.

3) Consecuencia de canto acabamos de
sinalar, as taxas de incertidume respecto do
proximo futuro adquiren valores especialmente
elevados. E, cando hai incertidume, o risco
dildtase. Asf pois, nesta situacién, non cabe
extrafar que as reacciéns non se fagan agardar.
Os responsables politicos dalgunhas cidades
espafiolas estdn a comenzar a plantexar enfo-
ques de actuacién de natureza estratéxica para
encara-lo futuro con posibilidades de éxito. En
ocasiéns o éxito consiste en aguantar o nivel de
benestar existente, fuxindo dos golpes produci-
dos polos cambios. Para iso, tratan de imitar o
camifio seguido por outras urbes que pasaron
por situaciéns de gran ameaza. Este camifio ten
un nome: planeamento estratéxico.

4) A planeamento estratéxico representa o
primeiro anel do paradigma de xestién deno-
minado "estratéxico" que sucedeu ¢ paradigma
da formulacién de politicas (presuposto e control
financeiro, planeamento a longo prazo). A nivel
da xestién organizacional é necesario dicir que
este planeamento estratéxico xa foi superado por
outro anel: o denominado "direccién estraté-
xica". Inclusive, agora mesmo, xa estd en vias
de posta a punto a terceira xeracién de sistemas
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do paradigma da formulacién de estratexias, o
“paradigma estratéxico": o denominado "pensa-
mento estratéxico" (Strategic Thinking).

5) Dentro da corrente mundial de moderni-
zaciéns emprendidas polas administracions
publicas, ocupa un luar importante o planeamen-
to estratéxico. En efecto, en 1987 o 60% das
corporacidns locais dos EE.UU. entre cinco mil
e un millén de habitantes utilizaba o planeamen-
to estratéxico como instrumento de goberno dos
servicios e investimentos. Naturalmente, en Es-
pana afnda estamos lonxe destes logros en
materia de sostén xerencial, se ben a Ley 39 de
1988 abrenos a posibilidade de avanzar por estes
derroteiros.

6) Con independencia do enfoque planifi-
cador precedente, outra corrente modernizadora
€ a que estd a utilizar a planificacion estratéxica
para incidir, principalmente, sobre o sistema
econdmico local (das cidades e municipios e
das provincias). A diferencia do enfoque do
ftem precedente, neste intégranse numerosos
axentes sociais e econémicos: EMPRESARIOS,
SINDICATOS, UNIVERSIDADE E ASOCIA-
CIONS DIVERSAS. O obxectivo prioritario de
todos os participantes, amén do goberno local,
é enfrontarse d incertidume e conducir 4 comu-
nidade local cara a metas de éxito que doutro
xeito dificilmente poderfan ser alcanzadas.
Obviamente o rol desempregado polos gobernos
locais neste tipo de "emprendimento” é o de
estimulador e promotor, porque o protagonismo
é "de todos". Os entes locais actian como
catalizadores do proceso de planeamento, tra-
tando de conseguir o consenso social necesario
para dar vida a unha idea e un 6rgano, mdis ou
menos auténomo que consiga rexuntar e distri-
buir os recursos limitados cara d un niicleo de
obxectivos criticos. Estes obxectivos son 0s que
inciden de maneira mdis eficaz no despeque das
forzas "motrices” que mobilizardn o sistema
econdémico, social e cultural da cidade e o seu
entorno de influencia.

7) A historia dos planos estratéxicos coa
orientacién que estamos a considerar, ten as
suas orixes nun plano labourado pola cidade de
San Francisco (California-EE.UU.). Foi este un
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"invento" creado para combatir a crise na que
caera a cidade como consecuencia do descenso
da actividade financeira que alimentaba e sostifia
a stia economfa. As limitaciéns non se fixeron
agardar e alcanzaron ¢ continente europeo. Asf,
por exemplo, a cidade de Rotterdam empregou
este instrumento para se enfrontar cos efectos da
baixa sufrida pola sia actividade portuaria. De
igual xeito, a cidade de Birmingham elaborou
un plano estratéxico para conseguir recursos da
Comunidade Econémica Europea. E, outras
cidades como Mildn, Amsterdam e Munich,
seguiron 0 mesmo camifio. Espafia non podfa
ficar atrds, e € a cidade de Barcelona quen dé
os_primeiros pasos co seu Plano Estratéxico
"Barcelona 2000". Coa maxia e as excepcionais
capacidades dun gran profesional, cal € Manuel
de Forn Foxd4, e un equipo dunha ducia de
xerentes de cualificada competencia, tense
conseguido pofier a punto as bases metodol6xi-
cas mdis axeitadas para o caso e facer "despe-
gar" o proxecto con luz verde da dificilfsima
concertacién social e politica. Esta empresa
deber4 abrir un futuro definitivamente interna-
cional a esta importante e singular cidade espa-
fiola. E un derroteiro semellante estdn a tratar
de percorrer outras cidades como Zaragoza,
Valencia e Sevilla. Afnda outras pequenas urbes
como Santa Coloma de Gramanet hai xa algun
tempo que tamén iniciou esta andadura. E, con
independencia das cidades tamén existen impor-
tantes proxectos ¢ nivel de algunhas provincias
que van nesta direccién. Sevilla € unha destas
provincias e cremos que a idea € especialmente
brillante e oportuna. En calquera caso, o proble-
ma fundamental é conseguir aunar vontades,
responsabilidades, intereses. O proveito € para
todos.

8) O plano estratéxico ten unha finalidade
esencial. Conseguir que a cidade encaixe cohe-
rentemente co seu entorno. Para iso, varias
estratexias se poden formular, en rigor: unha
"adaptativa”, que trata de axustar as caracterfs-
ticas da cidade 4s caracterfsticas do seu entorno;
outra, de "dominacién”, que tenta de influir
sobre os atributos do entorno da cidade e aco-
plalos 4s caracterfsticas da cidade; finalmente,
unha estratexia de "fuxida", que busca novos
entornos para a cidade. Naturalmente, € posible
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formular combinaciéns cos tres tipos de estrate-
xias devanditas. As figuras 20 e 21 expresan
iconograficamente canto acabamos de dicir.

9) Cando falamos de acciéns estratéxicas,
¢ mester entender que tais acciéns corresponden
a todos os axent2s sociais, cada un actuando na
sia esfera de actividade. A coordinacién das
decisions estratéxicas € dentro do plano onde se
realiza. E iso, tomando como brixula as fortale-
zas e debilidades do "sistema local", asf como
as oportunidades e ameazas que lle afectan.

10) Organicamente o Plano Estratéxico
arti-culase a través de dous centros de decisién
prin-cipais. O primeiro é o Consello Xeral,
formado por numerosas entidades da cidade,
representativas do mundo econdémico, social e
cultural da MESMA. No caso do Plano "Barce-
lona-2000" hai implicadas mdis de 150 institu-
cions presididas polo Alcalde da cidade. Tratase
de empresas, instituciéns financeiras, organis-
mos culturais e deportivos, medios sociais e de
comunicacién e outras numerosas entidades con
forte arraigo na cidade. E dentro deste Consello
onde se abordan as grandes decisiéns estratéxi-
cas, onde se supervisan as distintas fases de
execucion, etc., etc... O segundo é o Comité
Executivo, constitufdo polo Concello, a Univer-
sidade, a Cdmara de Comercio, os sindicatos,
etc., etc... No caso da cidade de Barcelona este
6rgano estd presidido polo Tenente de Alcalde
da cidade. A sda misién esencial € a elaboracién
do plano, o seguimento directo e periédico do
mesmo, etc., etc.

11) Aparte dos 6rganos sinalados no punto
anterior, o Plano conta con numerosas comi-
siéns técnicas. Estas comisidns tefien ¢ seu
cargo a tarefa de elaboracion de propostas
estratéxicas concretas para cada unha das lifas
aprobadas polo Comité Executivo. Ademais das
comisiéns técnicas un equipo de consultorfa
externa ¢ plano axuda a orientar 0s procesos
técnicos en materia de metodoloxfas.

12) O Plano Estratéxico vai producir
mudanzas reais na cidade. A cidade vai mudar
como consecuencia das acciéns estratéxicas
desenvolvidas. Estas transformaciéns estdn re-



presentadas na parte superior da figura 22. E,
consecuencia destas mudanzas é posible que a
IMAXE da cidade tamén se transforme. Agora
ben, se esta transformacién da imaxe na mente
do publico non se produce, cabe plantexarse
abordar un plan de imaxe con ese obxectivo,
coa finalidade de capitalizar, convenientemente,
os atributos das novas transformacidns.

14) Desde outro dngulo hai que ter moi
presente que calquera plantexamento de partida
no Plano Estratéxico, é conveniente abordalo
desde a dptica da imaxe que a cidade posiie en
diversas audiencias e clientes de interese.

15) Como resumo podemos decir que a
imaxe é un factor capital para o planeamento
estratéxico da cidade e, este planeamento,
incide na imaxe. Hai, polo tanto, entre ambas
entidades, unha relacién cibernética de forte
interaccion, que xustifica a importancia de
dmbalas duis.

7. PUNTO FINAL

1) Vivimos nun mundo movido pola forza
das imaxes, pola comunicacién, pola maxia da
publicidade. O coiiecido economista norteameri-
cano John Kennet Galbraith chegou a estimar a
baixa do PNB dos EE.UU. nun 50%, para o
suposto de que os anuncios publicitarios retira-
sen subitamente das pantallas dos televexos. Sen
dibida, o éxito na esfera econémica, no terreo
polftico, no cosmos social, pasa hoxe, necesaria-
mente, pola esotérica farmacopea da todopode-
rosa "imaxe".

2) Nas pdxinas precedentes intentamos
explicar como a través da imaxe € posible obter
vantaxes muiltiples para as nosas comunidades
urbanas e provinciais. E, nesta tarefa, cremos
ter deixado claro que "TODOS" estamos impli-
cados. Os que por via democrdtica foron elixi-
dos para gobernar as entidade publicas, os que
labouran con responsabilidade en infinidade de
institucions sociais, culturais, deportivas e
relixiosas, as organizaciéns que agrupan intere-
ses corporativos e sindicais e de diversa natu-
reza, as institucions educativas, os que como
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este autor se adican 4 pesquisa e difusién do
cofiecemento e, finalmente, aqueles que coa sia
capacidade innovadora, creativa, coordinadora
de factores productivos, en suma, empresarial,
mantefien vivo o sistema productivo que nos d4
de xantar a todos.

3) Sirvan estas pdxinas para alentar Gs
axentes sociais a reorientar a imaxe das nosas
cidades, a predispofier en favor da accién estra-
téxica participativa e concordada, porque o fu-
turo que ven xa, non estd nada claro. Non
obstante, a prosperidade € alcanzable cando se
cre realmente que estd af, enfronte, 6 alcance da
médn. Eu creo que o estd. Tal vez vostedes
tamén.

8. ANEXO

1) Nas figuras 1 a 17, os atributos de cada
cidade ordenaronse a teor da sdia importancia
relativa dentro de diversos ftems (paisaxe,
clima, entorno, economfa, etc.). Esta tarefa de
agrupamento poderfa seguir outros moitos enfo-
ques. Nds fomos flexibles 4 hora de facelo. O
lector € libre de establecer agrupaciéns cos
atributos cuantificados segundo os seus criterios.
O verdadeiramente importante son estes atribu-
tos e 0s seus valores numéricos.

2) Nalgunhas cidades consideramos oportu-
no despreciar aqueles atributos que se apresen-
tan con valores moi débiles (0,3%, 0,6%, etc.).
Na nosa opinién non aportan informacién de
gran relevancia. Agora ben, estamos a disposi-
cién de calquera lector interesado para ofrecerlle
eses datos non contemplados nas nosas gréficas.

3) O tamaiio da mostra da cal se extraeu a
informacién, elevouse a 314 enquisas. Isto
significa, respecto da poboacién considerada,
unhas setenta mil persoas, que o nivel de con-
fianza € dun 99,99%, cun erro de + 1 e unha
varianza igual a 0,25.

4) O mostreo aleatorio foi xenerosamente
realizado polos distinguidos colegas, os profeso-
res: José Antonio Varela (Santiago), Antonio
Lépez Dfaz (Oviedo), José M? Sarabia (Santan-

29



Imaxe e prosperidade urbana

der), José Manuel Prado (Salamanca), Carlos
Garcfa-Gutiérrez (Madrid), Alfredo Iglesias
(Albacete), Juan Manuel Garcfa Falcon (As
Palmas), Isabel del Val (Pamplona), Emilio
Soldevilla (Bilbao), Adolfo Blanco (Zaragoza),
Fraancisco Tarragé (Barcelona), Carlos Gmez
Sala (Alicante), Enrique Ldpez Gonzdlez
(Ledn), Antonio Ferndndez (Badaxoz), Buena-
ventura Olea (Granada), Jaime Loring (Cérdo-
ba), José Rodriguez (Mdlaga), Manuel Carrasco
(Huelva), Francisco Serrano (C4diz) y por nés
en Sevilla.

5) O proceso informético da informacién
correu a cargo do profesor Félix Martin, asisti-
do por Paulina Castillo e Oscar Ferndndez.

O tratamento dos atributos requeriu a
participacién de mdis de quince profesores do
Departamento de Administracion de Empresas e
Marketing da Universidade de Sevilla, e a
colaboracién de mdis de tres mil estudantes.
Entre os profesores caberfa destacar a Antonio
Leal, Marfa del Carmen Barroso e un longo
etcétera. Entre os estudantes merecen especial
consideracién, pola meticulosidade e precisién
con que realizaron as tarefas encomendadas,
Inés Bardén e Isabel Dominguez.
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TABOA 1: AS DEZ CIDADES ESPANOLAS MAIS IMPORTANTES
(excepci6én: Madrid e Barcelona)

CIDADES % ACERTO ENQUISADOS POBOACION

ASIGNACION DE POSTO (CENSO 1988)
Valencia 40,44 722.101
Sevilla 28,53 652.856
Mailaga 4,70 592.179
Zaragoza 26,65 573.959
Bilbao 5,96 360.356
As Palmas 5,64 355.197
Valladolid 6,58 330.382
Murcia 1,88 311.635
Cérdoba 1,88 302.351
Palma de Mallorca 2,19 297.009
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TABOA 2: 0 ATRACTIVO DAS CIDADES ESPANOLAS

NEIEROI s 5 v 5 i N R S R S B RS S B B § 88.20° | LORIORO: sia s ¢ ¢ i s 2 & banms B 6 5 rmiis 8 = n mwemn o 46,27
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BECEIORR ¢ oorig v 5 ¢ baivie 5 5 4 Sees B 8 0B @ 8 0% 6429 || CidadeREAl ionin i viaa i Lamm s b v badeis 3§ 5 & 25,78
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BB 5 3 b 5 5§ B § B i n 5 e = n ST04 | LUBO « o oo oot e 24,53
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Valladolid . . . .. .. .. . . 5000 | PalSHEIA « « covnia v o srwmn v @ sveress & v v oneE S 6 8 18,32
Castellon. 7 viinn 5 5 8 il & & Horkes w & s = o g 47,83 | Albacete . .. ............. e x e e s 16,15
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TABOA 3: A ELECCION DUNHA CIDADE: CRITERIOS
CRITERIOS PRIMEIRO SEGUNDO TERCEIRO CUARTO
Emprego 34,58 21,03 10,75 7,94
Mar 4,67 4,67 10,28 14,02
Clima 13,55 12,62 17,29 12,62
Beleza 1,87 3,27 6,54 8,88
Familia 20,56 12,62 10,28 12,62
Montana 0,47 0,93 0,47 1,87
Talla 5,14 9,35 8,41 7,01
Calidade de vida 7,01 12,15 9,35 10,28
Situacién 5.61 12,62 7,48 7,01
Cultura 6,54 10,28 18,69 16,82
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Imaxe e prosperidade urbana

ALTERNATIVAS ESTRATEXICAS

CIDADE

A FUNCION DE AXUSTE DO PLANO
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