Propuesta y modelos para la gestion
estratégica de los centros urbanos
desde la cooperacion publica y privada

Agustin Rovira Lara *

1. Introduccién: ¢Una ciudad
ideal sin centro urbano?

En algunas conferencias en las que he participado reciente-
mente planteaba a los asistentes la pregunta: ¢Se pueden gestionar
los centros urbanos?; asi pues, sirva también como provocacion
al lector esta otra pregunta: ¢Una ciudad ideal sin centro urbano?
Frank Lloyd WrGHT (1867-1959) puede ser considerado como
el arquitecto més importante y original de los Estados Unidos,
uno de los creadores de la arquitectura y del disefio moderno.
WRIGHT como urbanista fue un visionario que supo captar y com-
prender las profundas transformaciones en los habitos de vida
de la poblacién americana y supo incorporarlos a su concepcién
de los espacios arquitecténicos. Su libro The Living City (La ciudad
viviente), publicado en 1958, presentd una vision idealizada y
profética de lo que se avecinaba.

WRIGHT fue el primer arquitecto en comprender las con-
secuencias del uso masivo del automévil para la sociedad urbana
y planted propuestas revolucionarias para integrarla en sus pro-
yectos arquitectonicos. La ciudad viviente que concibié WRIGHT
en los afios veinte ya cuestiona el concepto de ciudad occidental
porque el desarrollo urbano americano necesitaba de extensas
zonas y el centro urbano tradicional estaba en proceso de des-
composicion, ya que no era capaz de asumir el papel de cen-
tralidad de un nuevo modelo de crecimiento. Lo que ocurria
en esos afios con la formacién de la ciudad de Los Angeles
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se oponia al concepto que se tenia tanto del campo como de
lo urbano. Su visién idilica era la de una comunidad sin fron-
teras geograficas y abierta, democritica y comunitaria, en con-
sonancia con la naturaleza.

La Ciudad Viviente ' predijo la fuerte descentralizacién que
se producirfa gracias al uso generalizado del automévil * y que
hoy puede compararse con las profecias de las ciudades futu-
ristas de las modernas tecnologfas de la comunicacion que pue-
den alentar al abandono de centros y espacios urbanos frente
al atractivo de vivir y trabajar en las periferias, en el campo
o en los cada vez més urbanizados espacios alejados de los
centros urbanos tradicionales. '

Sin embargo, frente a esta concepcion la ciudad que ha mar-
cado muchos de los desarrollos urbanos del siglo xx que hoy
se extienden por todo Occidente, en las ciudades europeas con
raices historicas, el corazén sigue latiendo en sus centros urba-
nos. Hoy existe un amplio consenso politico y técnico para que
los poderes publicos tomen conciencia de la necesidad de con-
servar y regenerar los centros urbanos, especialmente los centros
histéricos y los centros urbanos tradicionales. La Ciudad Vivien-
te es precisamente la que sigue conservando y regenerando su
centro urbano.

El uso de todo tipo de términos, que a veces se confunden
o se intercambian sin mucha precisién, abarca toda la serie
de los «re» para tratar de expresar la necesidad de conservar
la vitalidad de los centros histéricos: recuperacion, rebabilitacion,
Tenovacion, reconversion, reestructuracion, revitalizacion, regenera-
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cion, a los que habria que afiadir otros como: dinamizacion,
modernizacion o competitividad de estos centros. Todos estos
términos tratan de referirse a la necesidad de actuar tanto en
el espacio fisico como en el espacio social y econémico del
centro urbano. El debate, al fin, ya ha integrado el enfoque
multidisciplinar tanto en el diagnéstico de los problemas del
centro urbano como en las acciones que se presentan como
soluciones. Definitivamente, el centro urbano necesita del con-
curso de lo publico y de lo privado, del urbanismo y de la
arquitectura, pero también de lo econémico y de lo social.

La denominacién de centro urbano * es problematica y existe
una amplia controversia sobre la misma. Las caracteristicas
materiales, formales y funcionales de la ciudad actual, que se
caracteriza por el proceso imparable de la terciarizacion, estén
cada vez més unidas a un proceso de urbanizacion, difusas fren-
te a la forma urbana compacta tradicional *.

El desarrollo de las nuevas formas de comercio periurbano
han supuesto que la no-ciudad’ gane atractivo frente al centro
ciudad, que debe ser reinventado y para ello es necesario recuperar
el concepto y la funcién de centralidad. El concepto de centralidad
urbana se ha abordado desde diversas perspectivas, pero tiene
un triple componente: el socioldgico, el morfoldgico y el eco-
némico. La mayor parte de las investigaciones basadas en trabajos
de campo realizadas hasta el momento demuestran que «los
caracteres de centralidad son percibidos por la mayoria de los
ciudadanos pero necesitan de una conceptualizacion académica
deducida de la prictica que sistematice estdndares basados en
la observacién casuistica de otras centralidades urbanas» . La
topologia de los centros urbanos es muy diversa, y no es el objeto
de este articulo, pero al menos se proponen los siguientes espacios
conceptuales, y espacios percibidos de centralidad, que pueden
configurarse como un todo o partes de un centro urbano y que
son susceptibles de convertirse en espacios singulares para ser
gestionados: Calles y/o ejes comerciales; zonas urbanas comer-
ciales; cascos antiguos o centros historicos; centros urbanos tra-
dicionales; centros urbanos sin carcter tradicional; centros ciudad
y centros comerciales abiertos en el centro ciudad. Esta diversidad
conceptual hay que relacionarla con una variedad de criterios
y clasificaciones o tipologias de espacios comerciales (CAsARES
y ReBOLLO, 1996); (REYNOLS, 1992).

En el centro urbano confluye la dualidad ciudadano-comprador,
y el ejercicio de la eleccién de los espacios de uso, consumo,
compra y ocio se ve influido por los desplazamientos multipro-
posito, de manera que se busca la optimizacién del empleo del
tiempo por parte de los ciudadanos y de los compradores en
sus desplazamientos. La busqueda de una «dimension social del
consumo», que todavia es minoritaria pero que busca escapar de
las formas comerciales agresivas y/o masificadas, las nuevas
demandas sociales de més calidad de vida y, por lo tanto, también
de calidad en los productos, servicios y también en los espacios
sociales, urbanos, culturales, hacen necesario el debate y la pro-
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fundizacién en los modelos de gestion de los centros urbanos
basados en ofrecer la calidad de los servicios del mismo al ciu-
dadano.

La sociologia urbana moderna ha sefialado cuatro grandes
funciones a la ciudad: el consumo, la produccién, el intercambio
y, por Gltimo, la regulacion de las relaciones entre estas tres
funciones ’. Pero es precisamente el intercambio, como funcién
que asegura el encuentro entre el consumo y la produccion,
el que deviene como principal elemento estructurante de la
ciudad. El espacio urbano se puede considerar como el con-
tenedor de todas las modalidades de intercambio y con sus
infraestructuras facilita la fluidez del propio intercambio o lo
dificulta. Pero hay un elemento fundamental sin el cual los
intercambios no tendrian ningun sentido y es la presencia de
los consumidores y/o usurarios que terminan por configurar un
espacio social que confluye con un espacio fisico y que, en ltimo
término, se trata de un espacio percibido. El centro urbano es,
pues, un espacio fisico, social y percibido, cuyo enfoque de
gestion debe basarse desde esta triple perspectiva.

2. Lanecesidad
de un enfoque de gestion
para el centro urbano

El enfoque de gestion del centro urbano se sustenta en una
serie de ideas fuerza o hipétesis de partida, todas ellas estin
avaladas por la experiencia y contrastadas en las aportaciones
de profesionales, investigadores y observadores de la realidad
urbana y socioeconémica.

La primera idea fuerza considera el centro urbano como
un espacio relacional en el que concurren tres elementos: Jas
personas, el espacio urbano como soporte fisico y las actividades
que se desarrollan en este espacio. Son tan importantes estos tres
elementos como la compleja red de relaciones que se establece
entre ellos. Las interrelaciones entre estos tres elementos son
el campo de accion de la gestion y potenciar las sinergias de
estas relaciones es una de sus funciones.

La segunda se refiere a que el centro urbano es, ademds de
un espacio fisico singular, un espacio humano en el que la prioridad
son las personas en sus diferentes roles (residentes, visitantes,
compradores, turistas, peatones, comerciantes, etc.). Los usos del
espacio por las personas deben orientar morfolégica y funcio-
nalmente cualquier actuacién desde un enfoque de gestion.

La tercera idea fuerza se basa en considerar que el principal
atractivo de un centro urbano es su diversidad y su diferenciacién.
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Gestionar esa diversidad de usos, de oferta de servicios, de
mix comercial, incluso de mezcla poblacional (multietnicidad,
intergeneracional) es uno de los principales revulsivos para su
regeneracién. También el posicionamiento de un centro tiene
que explotar los factores diferenciales del mismo frente a otras
zonas urbanas y frente a otras ciudades que actiian en un mer-
cado competitivo de localizaciones y de usos.

La cuarta se basa en reconocer que la actividad econdmica
ha pasado a ser el motor de la revitalizacion del centro, y dentro
de ella adquiere un papel relevante el comercio ® y también los
servicios y el ocio. Todas estas ideas fuerza trascienden el urba-
nismo como actividad de programacién de los usos del espacio
del centro atendiendo tnicamente a una dimensién fisica ajena
a que son los usos y las funciones del espacio las que dan sentido
a toda intervencién. Los usos del espacio urbano tienen que ver
con las decisiones humanas y sus funciones cambian con el
desarrollo y la transformacién de la ciudad que casi siempre res-
ponde a un dificil equilibrio entre el mercado y la planificacion.

Pero indudablemente el centro urbano tiene una caracte-
ristica que lo diferencia de otros espacios de la ciudad: la cen-
tralidad que ya no es Unica ni excluyente y que comparte con
otras areas periféricas y con las que compite para atraer inver-
sores, residentes y compradores o usuarios. La competencia entre
lugares, la competencia centro-periferia exige que la puesta en
valor de los espacios urbanos deban de ser procesos planificados
y gestionados profesionalmente.

La necesidad de gestionar el centro urbano de la ciudad
como un espacio singular radica también en que es en este
espacio donde se encuentra la memoria histérica y el patrimonio
cultural y arquitectonico mas caracteristico de la ciudad, el que
constituye su principal atractivo para sus habitantes y para los
visitantes. El centro urbano es donde suele ser mas necesaria
y compleja la intervencién publica para recuperar el habitat
y transformarlo en un espacio de calidad, comodo, accesible
y al servicio de la ciudad en su conjunto. Y ésta es la verdadera
clave de que justifica la aportacion: de recursos publicos: e/ cen-
tro es usado por toda la ciudad, el centro es un espacio vivido
y percibido como tal por toda la ciudad.

3. Una estrategia
de marketing
para posicionar el centro

d¢ la ciudad

Tradicionalmente el 7arketing ha sido aplicado a la gestién
empresarial. Pero en las ltimas décadas se ha producido una
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extension de su aplicacion a otras dreas diferentes de la empresa.
El marketing no empresarial, el marketing social, el marketing
politico o el marketing de ciudades son algunas de estas nuevas
orientaciones (KOTLER, 2000).

El proceso de despoblacién del centro, el deterioro de la
edificacion, la degradacién del espacio urbano y de la calidad
de vida, asi como la competencia con otras 4reas urbanas cen-
trales y periféricas, que resultan también atractivas y son nuevos
focos de centralidad, unido a las dificultades de la accesibilidad
hacen necesario que la gestién de los centros urbanos tenga
uno de sus principales apoyos en un enfoque de marketing.

El marketing de los centros urbanos no es més que una
variante del marketing de ciudades y podria definirse como un
«proceso de gestion de los recursos del centro cuyo objetivo
es satisfacer la aceptacion de los elementos de valor que éste
incorpora, atendiendo a los diferentes publicos objetivos» (GO-
MEZ, 2000).

Se trata de una filosofia de gestion que deben compartir los
que gestionan los recursos urbanisticos, culturales, ambientales,
naturales, econdmicos y sociales del centro, pero que tiene tres
limitaciones sustanciales:

La primera limitacién radica en que de que e/ centro ya existe
y no puede ser de nuevo creado, dispone pues de recursos dados
y limitados, aunque pueden ser reinventados y pueden incor-
porarse NUEVOs recursos.

La segunda limitacién es que’la orientacién al mercado es
multiple y diversa debiendo satisfacer una heterogeneidad de
piiblicos objetivos (residentes, inversores, turistas, compradores,
propietarios, etc.) y la segmentacién de la oferta del centro

-es dificil, pero necesaria.

Por dltimo, la tercera limitacidn se refiere a la ausencia de
un drgano de gestion identificado que asuma la responsabilidad
de gestionar la organizacion que podemos denominar como cen-
tro urbano y que es al mismo tiempo el propio producto-servicio
que se ofrece al mercado como una aglomeracién de servicios
tangibles e intangibles que el consumidor debe percibir como
una oferta competitiva en su entorno frente a otras localiza-
ciones.

El marketing empresarial cuenta con cuatro herramientas
basicas en su ejecucion: el producto, el precio, la distribucién
y la comunicacién. ¢Es posible que el enfoque de marketing
aplicado a un centro urbano utilice estos elementos? El disefio
del producto-ciudad (GOmEz, 2000) o producto centro-urbano
y la comunicacion de ese producto son las dos herramientas que
pueden resultar utiles en un enfoque de gestion.

El centro urbano puede ser concebido como un producto
que hay que ofrecer a los publicos objetivos, y el disefio de
ese producto debe hacerse atendiendo las necesidades de los
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posibles grupos de compradores del centro urbano. Para cualquier
centro urbano atraer residentes es una forma de garantizar la
renovacion poblacional y la vitalidad social evitando el deterioro
fisico y la despoblacion. La dificultad radica en definir el perfil
del residente o del usuario-comprador que se necesita o se desea
y posteriormente disefiar acciones de marketing adaptadas a esos
publicos. Los turistas y los visitantes son en muchos casos un
revulsivo para el desarrollo urbano, para el mantenimiento y
conservacion de los atractivos monumentales y arquitecténicos
o para su puesta en valor de edificaciones y locales de ocio
en el centro. En funcién del posicionamiento de cada ciudad
y de los segmentos de turismo a los que dirigirse, las alternativas
de ocio, cultura, patrimonio, servicios publicos y oferta comer-
cial se convierten en los atributos del producto centro urbano
(KotLEr, BowEN y MAKENS, 1997).

La creacion de una dmagen corporativa potente, atractiva, incly-
stva y no excluyente, en la que basar la comunicacién es la pri-
mera parte de una estrategia de comunicacién. Pero no basta
con crear la imagen, hay que usarla y promocionarla. Es insu-
ficiente el uso de una imagen grafica de marca genérica para
el centro urbano si no se acompaa de una campaia de comu-
nicacién en la que se utilicen todas las herramientas del mix
de comunicacién, como la publicidad, la venta personal a través
del personal de contacto con el ciudadano, el merchandising
urbano, la promocién de ventas, las relaciones publicas; el 7zar-
keting directo y relacional, la publicity, el patrocinio y el mece-
nazgo (REINARES y CALVO, 1999) v si esta actividad no se realiza
de forma continua y planificada. Es precisamente la comuni-
cacién lo que principalmente han asumido las organizaciones
comprometidas con el centro urbano, en especial las asocia-
ciones de comerciantes que ya cuentan con expetiencias de
acciones de promoci6n realizadas de forma colectiva y que
comenzaron con la creacién de marcas corporativas, promo-
ciones de ventas conjuntas y acciones de fidelizacion de la clien-
tela con el uso de tarjetas, asi como con acciones de animacién
comercial y ciudadana .

El plan de marketing de un centro urbano es una herramienta
bésica en la gestién y se formula a partir de un proceso que
comienza en el andlisis y diagndstico de la situacion, para seguir
con la formulacién de los obyetivos estratégicos, las opciones estra-
tégicas y los planes de actuacion (SAINZ DE VICUNA, 2000).

El andlisis y diagndstico de la situacion se elabora a partir
de la informacién disponible sobre el entorno, ya que se parte
de la base de que el centro urbano compite frente o otras loca-
lizaciones de la ciudad, de la periferia y también frente a otras
ciudades. En el andlisis de la situacién deben tenerse en cuenta
toclas las variables relevantes para diagnosticar la situacién com-
petitiva. Consta de dos partes diferenciadas, el andlisis interno
y el anilisis externo. En el andlisis interno se manejan indi-
cadores demograficos, econdmicos, urbanl’stiqos, sociales y cul-
turales que permitan conocer el nivel y la calidad de vida de
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la ciudad, su capacidad de retener y atraer inversiones, turismo,
residentes y actividades econémicas. El andlisis interno deter-
mina cudles son los puntos fuertes y débiles en calidad de vida,
transporte y accesibilidad, vivienda y edificacién, seguridad, lim-
pieza, servicios colectivos, infraestructuras, atractivos culturales
y turisticos, ocio.

El analisis externo considera los factores del entorno que
son politicos, legales, econdmicos, socio-culturales, tecnolégi-
cos, institucionales y de la competencia que pueden afectar
al desarrollo del centro urbano. De este andlisis se obtienen
las amenazas y oportunidades.

El andlisis DAFO ', que hace el inventario de las opor-
tunidades, amenazas, fortalezas y debilidades del centro urbano,
es una base de partida para continuar con la definicién de los
objetivos y opciones estratégicas. Al final el plan de marketing
incorpora una coleccién de programas de accién que afectan a
la imagen, al posicionamiento, a los atractivos y a la comu-
nicacién del centro urbano.

La determinacion de objetivos a alcanzar estar4 en conso-
nancia con el analisis realizado y deben ser claros, alcanzables,
realistas, compatibles y mensurables en el tiempo y en el espa-
cio. El proceso de fijacion de los objetivos debe ser participativo
y consensuado, puesto que se trata de construir el futuro del
centro urbano a partir de la corresponsabilidad y el compromiso
entre todos los agentes que intervienen en el centro de la ciudad
publicos y privados.

Por tltimo, quisiera introducir una de las reflexiones mas
estimulantes para la gestién de un centro urbano que puede
aportar el marketing de servicios al intentar aplicar el concepto
de servuccion al servicio que proporciona el centro urbano a
toda la ciudad. Al igual que los centros comerciales, los centros
urbanos pueden ser considerados en parte como un conjunto
de ofertas comerciales complementarias y/o competitivas inte-
gradas en un entorno urbano y que ofrecen una gran variedad
de productos y/o servicios en un espacio delimitado en el que
se pretende crear un ambiente comodo, agradable y de calidad.
En un enfoque de narketing, el centro urbano deber4 satisfacer
las diversas necesidades del cliente y producirles beneficios y/o
satisfaccion.

Los beneficios que puede reportar un centro urbano a la
ciudad deben producirse a partir de la libertad de eleccion entre
una amplia variedad de productos, servicios y, por tanto, tam-
bién de establecimientos, pudiendo satisfacer las necesidades
de compra y/u ocio de un amplio espectro de consumidores
y/o usuarios. Para ello el alcance real de esta posibilidad de
eleccién se basa en la accesibilidad y en la conveniencia de
realizar las compras o el uso de servicios de forma eficiente
en condiciones de calidad y precio adecuadas. Obviamente no
todos los consumidores acuden a un centro urbano por los mis-

GAPP n.° 19. Septiembre-Diciembre 2000




Propuesta y modelos para la gestion estratégica de los centros urbanos desde la cooperacién publica y privada

mos motivos, ni perciben sus ventajas y beneficios del mismo
modo.

Para poder ofrecer estos beneficios a los consumidores se
puede plantear como reto intelectual el disefio de un proceso
de servuccion del servicio de un centro urbano. Este sistema
se basaria en los siguientes elementos (BERRY y PARASURAMAM,
1993):

El cliente, como consumidor y/o usuario de la oferta de ser-
vicios y establecimientos del centro urbano.

El soporte fisico: Se trata del soporte material que es nece-
sario para la produccién del servicio, y del que se serviran o
bien el personal de contacto, o bien el cliente, o bien a menudo
los dos a la vez En un centro urbano el soporte fisico esta
constituido por todos los elementos muebles o inmuebles que
lo configuran. Pero ademas hay que incluir también el entorno
constituido por todo lo que se encuentra alrededor de los ins-
trumentos: se trata de la localizacion, de los edificios, del deco-
rado y de la disposicion en los que se efectda la servuccién.

El personal de contacto: Todas las personas que prestan los
servicios (comerciales, turisticos, publicos, privados, profesio-
nales, etc.), y cuyo trabajo requiere el contacto directo con los
clientes y los usuarios.

El servicio, que es el resultado final de la interaccion entre

los tres elementos de base que son el cliente, el soporte fisico
y el personal de contacto.

El sistema de organizacion interna. Mientras que la parte visi-
ble de la prestacién de un servicio son el soporte fisico y el
personal de contacto, estos elementos estin condicionados por
la organizacion interna en una empresa de servicios, la parte
no visible para los clientes. Es aqui donde cobra todo su sentido
el enfoque de «gestién de los centros urbanos» como si se
tratara de centros comerciales abiertos, y en los que la gerencia
seria la responsable de toda la organizacién en la prestacién
del servicio a los usuarios.

Los demds clientes son también un elemento fundamental
en el proceso de servuccién, y todavia més en servicios des-
tinados al gran publico, como el que aqui nos ocupa. No sélo
se establecen relaciones entre el soporte fisico o el personal
de contacto y cada cliente individual, sino que se establecen
también relaciones entre los clientes que estan fisicamente jun-
tos en el mismo lugar y que pueden influir en la calidad del
servicio prestado a otro cliente y en la satisfaccion que saca
de éste.

Todos estos elementos traban una compleja red de rela-
ciones primarias, internas y de concomitancia que seria preciso
estudiar. Una aproximacion conceptual al concepto de calidad
en el servicio de un centro urbano pasa por el desarrollo de
un modelo que deberia basarse al menos en los siguientes mar-
cos conceptuales: el modelo explicativo de las relaciones entre
el entorno fisico y el comportamiento del consumidor; las teo-
rias sobre localizacién de establecimientos comerciales y de ser-
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vicios y el proceso de eleccion del consumidor; la teoria sobre
el posicionamiento y la imagen percibida por el consumidor;
el modelo de competencia entre ciudades y la mercadotecnia
aplicada a los lugares; los enfoques de la sociologia urbana basa-
dos en la diferenciacion entre espacio social, espacio fisico y
espacio percibido; las relaciones entre el comercio y la ciudad
y el comportamiento del consumidor y la teoria de la servuccién
aplicada al servicio de un centro urbano que se gestiona de
forma integrada para la busqueda de la calidad.

4. Una estrategia
para la regeneracion
econdmica y social
del centro basada
en la mejora del disefio
urbano y de la accesibilidad

Las estrategias para la mejora de un centro utbano se orien-
tan hacia la regeneracién econdémica y social de este espacio
urbano. El soporte fisico es el punto de partida, tanto el espacio
publico como el privado, tanto la edificacién para la residencia
como los contenedores de vida social, econémica y cultural.
Pero el punto de llegada trasciende la mera adecuacién fisica
de la edificacion y de los espacios publicos para medir su eficacia
en la regeneracion social y econémica de los espacios mas degra-
dados y en la calidad y capacidad relacional de los espacios
que atinan funciones de centralidad y representacién de la ciu-
dad. La mejora del diserio urbano a través de actuaciones de
«microurbanismo comercial» ' y la mejora de la accesibilidad son
las dos cuestiones en las que puede basarse una buena estra-
tegia, aunque como no son los Gnicos merecen una conside-
racién especial debido al protagonismo que han adquirido en
los dltimos afios.

La mejora del diserio urbano es una de las tareas mds com-
plejas en la gestién del centro, ya que hay que actuar sobre
un espacio ya existente en el que la anchura y trazado de las
calles, la localizacion de las edificaciones, los espacios publicos
y los elementos estructurantes del centro estan dados de ante-
mano, bien sea por un proceso planificado o por la configu-
raci6n histérica no planificada. Los errores en el disefio urbano
generan problemas en la movilidad peatonal y rodada, ruido
y contaminacion, zonas de marginalidad, escasez de espacios
publicos.
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El tratamiento urbanistico de las zonas comerciales urbanas
de un municipio es un elemento critico para la atractividad
de un centro urbano. Es necesario dar un tratamiento global
y unitario a toda la zona comercial que refuerce su imagen
y su comodidad para el usuario. Hay que facilitar la accesibilidad
y la circulacién peatonal en las zonas urbanas comerciales de
centro ciudad, ddndoles prioridad sobre la circulacién rodada.

La movilidad urbana se reivindica y pertenece ya al catalogo
de derechos de la ciudadania. Cada cual la entiende a su mane-
ra, sea la movilidad en coche, o la olvidada y originaria del
hombre que es moverse a pie. El peatén y el coche se han
_ convertido en enemigos y en aliados, una historia de amor y
odio digna de un guidn cinematogréfico. Una movilidad res-
petuosa con el medio ambiente es la mejor garantia de la sus-

tentabilidad de la ciudad.

Muy pocos ayuntamientos europeos se han atrevido con
medidas como el cierre de los centros histéricos al trifico. La
medida suele ser impopular. Pero unos creen que es necesaria
y que a la larga seria reconocida por los ciudadanos como acer-
tada. Dos son las razones fundamentales que se esgrimen para
pedir la prohibicién: la preservacién de los conjuntos arqui-
tectonicos de cardcter monumental y que se deterioran por las
emisiones contaminantes y las vibraciones; y la otra es que,
desde finales del siglo xvi, la urbanizacién de la ciudad se
ha realizado de forma anarquica, con calles estrechas y sinuosas,
con barrios densamente edificados y no pensados para la cir-
culacién de vehiculos. La ciudad europea esti generalmente
inadaptada para acoger al vehiculo en su centro histérico.

Para los expertos cualquier medida de prohibicién, aunque
necesaria, debe plantearse con precauciones para no transformar
los centros histéricos en islas que quedarian desiertas por su inac-
cesibilidad. La solucién esté en el disefio de una red de apar-
camientos subterrdneos y en superficie que sea capaz de acoger
a los vehiculos que pretenden acceder al centro. La localizacion,
distribucién y accesibilidad y gestién de estos aparcamientos es
uno de los aspectos mds polémicos y actuales de la gestion de
los centros urbanos. El reto es gestionar bien el supuesto derecho
o necesidad de los #rbanitas a utilizar el coche en el centro urbano,
para acceder al mismo y/o para circular por él.

Los cierres al trafico indiscriminados de los centros urbanos
si no'van acompaiiados de medidas complementarias producen
la expulsion de la actividad econdmica, especialmente del
comercio, la desertizacién de zonas terciarias que pueden con-
vertirse en guetos y lugares de marginalidad debido a la des-
valorizacion del suelo y de los locales. En dltimo término, las
medidas prohibicionistas trasladan a otras zonas de la ciudad
el caos circulatorio.

La mejora de la accesibilidad es una condicién necesaria para
la regeneracion econémica y social de los centros urbanos. La
adecuada accesibilidad de un centro urbano constituye una de
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las claves para su competitividad frente a los centros comerciales
periféricos, cuyo éxito se basa en gran medida en la oferta de
facilidades de acceso y aparcamiento. Por accesibilidad se «en-
tiende la variedad de facilidades o servicios disponibles para
alcanzar una zona» 2. El acceso a una zona o a una localizacion
concreta se evalia en funcién del tiempo empleado en el viaje,
la distancia recorrida en el trayecto y el coste del mismo .
En el caso de un centro urbano, aunque la accesibilidad teérica
puede ser elevada desde cualquier punto de su entorno por
la disponibilidad de medios de transporte disponibles (autobus
urbano, taxi, tranvia, vehiculo privado, metro, peatonal), el
acceso real puede no serlo, debido a la congestion (EzqQuiaca,
1999). Para evaluar la situacion real del centro urbano en rela-
cién a la accesibilidad y el acceso es necesario considerar las
diferencias entre el acceso real: medido por la duracion real
de los viajes desde diversos puntos y con diversos medios y
en diversos horarios y dias; el acceso subjetivo o acceso percibido:
medido por el tiempo subjetivo que se deduce de las opiniones
de los usuarios segun los diversos medios empleados, y el acceso
a los medios de transporte: medido por la localizacion de las
facilidades e infraestructuras de transporte disponibles y que
tienen que ver con la proximidad al domicilio del usuario y
con la proximidad a sus destinos, al igual que con aspectos
como la frecuencia y horarios del transporte.

Una de las decisiones mas polémicas que deben tomarse
en un centro urbano hace referencia a la peatonalizacion del
mismo; en particular, pueden sefialarse tres posibles tipos de
actuaciones. La primera es la coexistencia del trifico peatonal
y rodado. Es adecuada en aquellas calles o ejes comerciales
que pertenecen a la red viaria basica del municipio y que, en
consecuencia, no pueden cerrarse al trafico. En este caso las
medidas especificas para conseguir dar prioridad a la circulacion
peatonal consisten en ampliar la anchura de las aceras, reduc-
ci6n del nimero de carriles de circulacién ofy de aparcamiento
y cambios en la sefializacion y semaforizacion. La segunda es
la peatonalizacion flexible que permite que la circulacidén pea-
tonal sea la prioridad. No obstante, se permite la circulacion
regulada en ciertas circunstancias, bien sea mediante regulacién
horaria, o por tipo de vehiculo (se autoriza el paso de autobuses,
taxis, servicios publicos, etc.) o regulacion segin el tipo de usua-
rio (residentes, carga y descarga, etc.). Es en este tipo de actua-
ciones donde debe haber una mayor intervencién urbanistica,
debido a que el pavimento debe adecuarse tanto a la circulacién
rodada como a la peatonal. De cualquier modo, es conveniente
unificar la calzada y las aceras, suprimiendo los bordillos y segre-
gando la zona de circulacién peatonal de la destinada a la eventual
circulacién de vehiculos mediante elementos de mobiliario urbano
o mediante el empleo de materiales diferenciados en el pavi-
mento. La tercera opcién es la peatonalizacion total sin que se
permita el acceso de vehiculos. Actuacién reservada a ciertas zonas
puntuales de cascos historicos, plazas, pasajes o travesfas.
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Ademés de la accesibilidad, la mejora del diserio urbano es
otra de las estrategias para la regeneracion econdmica y social
del centro. Es posible establecer una serie de principios ele-
mentales y generalmente aceptados sobre el tratamiento de los
centros urbanos con objeto de aumentar la atractividad de su
zona comercial, que es la que genera mayor afluencia de usua-
rios y que es la que percibe y usa toda la ciudad, por lo que
la calidad relacional de sus espacios publicos y privados apli-
cados a las zonas comerciales son los siguientes:

El diseio y distribucién del mix comercial. Los principales
comercios, 0 «locomotoras», deberan situarse en los extremos
de la zona comercial para maximizar el volumen de circulacién
peatonal y, de esta forma, crear un ambiente comercial atractivo.
Ademis de una oferta comercial adecuada, debera incluir un
mix equilibrado de servicios, ocio, restauracion *.

El diserio del paisaje urbano a partir de un tratamiento inte-
gral, simple y consistente, de la zona comercial ayuda a crear
una atmésfera atractiva y confortable para la circulacién pea-
tonal. Los conceptos simples ejecutados con materiales de cali-
dad dan los mejores resultados tanto desde el punto de vista
estético como de mantenimiento. El disefio de la calle debe
enfatizar la continuidad del espacio, resaltando su potencial
para diferentes usos y actividades.

El correcto dimensionado y diserio de las aceras es un elemento
clave para lograr que una zona comercial sea atractiva para
el visitante. Una anchura minima de aceras de 4 a 5 metros
en la zona comercial principal permite establecer una primera
zona de 3 metros junto a los escaparates destinada a la cir-
culacién peatonal, y una banda lateral de 1,5 metros junto al
bordillo, para mobiliario urbano y sefialética.

Una pavimentacion singular, que diferencie la zona comercial
del resto de calles de la ciudad, puede tener un impacto positivo
en la creacién de un ambiente acogedor. Ademés de atractivo,
el pavimento debe ser cémodo para todo tipo de visitantes y
en cualquier tipo de condicién climatolégica. Debe cuidarse
especialmente la supresion de barreras arquitectnicas y el reba-
je de bordillos en los vados y pasos de peatones.

Una seleccion adecuada de los diferentes elementos de 720bi-
liario wrbano (farolas, bancos, papeleras, teléfonos publicos,
kioscos, marquesinas de paradas de autobs, etc.) puede incidir
positivamente en la atractividad de un centro urbano. La colo-
cacién de dichos elementos, asi como la localizacion de terrazas
y similares, no debe dificultar la continuidad del movimiento
peatonal.

El tratamiento verde del medio urbano mediante la incorpo-
racion de 4rboles en las zonas de las aceras préximas al bordillo
es una medida adicional para segregar la circulacion peatonal
del trafico rodado. Proporciona sombra y crea un ambiente
atractivo que invita al paseo. El tratamiento de los jardines
y espacios verdes supone otra de las bases de la convivencialidad
del centro urbano.
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La seralética es otro elemento bésico para crear una zona
comercial atractiva y facilitar la circulacién peatonal tanto la
sefializacién informativa, como las relativas a la regulacién de
la circulacién de vehiculos y los rétulos de los comercios. No
obstante, el disefio y localizacién de postes y sefiales debe tener
en cuenta que su impacto visual no sea excesivo y que no difi-
culten el transito peatonal.

La iluminacion del espacio piblico. Crear una iluminacién
permanente que proporcione un entorno seguro y acogedor,
la altura de las farolas situadas en las zonas peatonales no supere
los 3,5 metros. En las intersecciones, y con objeto de iluminar
mejor las calzadas de circulacion de vehiculos, pueden alternarse
con farolas de mayor altura.

5. Los modelos
y las formulas de gestion

Las experiencias de gestion de los centros urbanos son muy
heterogéneas en nuestro pais. Muy pocas ciudades han afron-
tado estratégicamente la gestion integrada de su centro urbano
y menos desde una colaboracién leal y eficaz entre el sector
publico y el sector privado. Muchas ciudades han puesto en
marcha todo tipo de proyectos dirigidos a recuperar, rehabilitar
y revitalizar sus centros histdricos y en ese objetivo han contado
con la colaboracién y también la critica de los colectivos afec-
tados. La iniciativa casi siempre se ha emprendido desde las
Corporaciones Locales y las Comunidades Auténomas ante una
mayor conciencia ciudadana o ante la reivindicacién de colec-
tivos empresariales y sociales.

Los diferentes agentes publicos y privados que intervienen
en la dinamizacién de los centros urbanos carecen de expe-
riencia en la coordinacién de sus politicas y los instrumentos
de gestién son propios de cada una de las organizaciones. En
el reparto de funciones y tareas hay solapamientos y la com-
petencia por ejercer el liderazgo, el protagonismo y la reivin-
dicacién hacen frecuentemente fracasar los proyectos y pro-
ducen resultados parciales.

Existe un amplio consenso, en el que se coincide en todos
los foros profesionales, respecto de la necesidad y urgencia de
un enfoque de gestién integrado para los diferentes procesos
urbanisticos, sociales y econémicos que concurren en el centro
urbano. Se destaca el déficit gerencial o la carencia institucional
como uno de los problemas ineludibles para afrontar por parte
de los agentes implicados un proceso de recuperacion y dina-
mizacién de los centros urbanos . El modelo de gestion de
los centros urbanos debe ser integrador, flexible, adaptado a
las caracteristicas de cada ciudad y de cada entorno institucional
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en el que se implante. No parece viable la traslacion de una
experiencia sin la correspondiente adaptacion a la realidad fisi-
ca, social, econdmica e institucional de cada centro histérico.
El benchmarketing resulta aqui una técnica til y escasamente

utilizada.

Hay que examinar primero los instrumentos que juridica-
mente disponen las Administraciones Locales como férmulas
de gestién para abordar el centro urbano. La Ley Basica de
Régimen Local (LBRL) define los servicios publicos locales y
enumera las formas de gestionarlos en su articulo 85. Se recoge
un concepto muy amplio de lo que se entiende como servicio
publico local “refiriéndose a que es todo aquello que tiende
a la consecucién de los fines de competencia de las entidades
locales. Distingue entre servicios propios que se prestan en el
ejercicio de las competencias atribuidas en este concepto por
la Ley y servicios delegados por el Estado o las Comunidades
Auténomas e incluso se incorpora también la idea de servicios
en colaboracién o de servicios complementarios ' de actividades
propias de otras Administraciones.

Las modalidades de gestion indirecta no se aplican a todos
los servicios publicos y actividades econémicas locales. Quedan
siempre excluidas las que supongan el ejercicio de la autoridad
que deben prestarse de forma directa sin 6rgano especial. Pero
para aquellos servicios que puedan ser explotados econémi-
camente se establecen las siguientes modalidades que podrian
trasladarse a la gestién de un centro urbano, como: l concesidn,
la gestion interesada, el consorcio, el arrendamiento o la contra-
tacion de empresas mixtas.

Mediante la concesion la Entidad Local cede en determi-
nadas condiciones la gestién y explotacién de una actividad
de su competencia, a una persona fisica o juridica que asume
el riesgo econdmico de la misma. La concesién supone transferir
los riesgos econdmicos de la explotacion al concesionario, que
es el que percibe de los usuarios las tarifas autorizadas y que
son su fuente de ingresos. La férmula se ha utilizado para la
explotacién de mercados municipales y aparcamientos publicos,
pero resulta del todo improbable en la gestién de un centro
urbano.

La gestion interesada se introduce en la Ley Reguladora de
Bases de Régimen Local y es una férmula de gestion mixta
que tiene su origen en un contrato cuyo contenido debe fijar
si es la Administracién quien explota el servicio con el concurso
de un gestor a quien se le garantizan unos beneficios minimos,
o es el gestor el que explota el servicio a cambio de aportar
2 la Administracién unos ingresos. En todo caso, el enfoque
de esta férmula es la colaboracion publica y privada expresa
asumiendo los resultados de la explotacién del servicio de forma
conjunta y en la proporcién que se establece en el contrato.
Esta férmula ofrece posibilidades pero de elevado riesgo para
enfocar la gestién de un centro urbano.
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El concierto *® permite que una Entidad Local pueda acordar
con otras Entidades publicas o privadas radicadas en su terri-
torio sin crear una nueva persona juridica. Algunos servicios
ptblicos se gestionan mediante el concierto entre Administra-
ciones de distinto 4mbito territorial. La formula es inédita y
podria funcionar en el caso de la gestién de los centros urbanos
en la que el impulso autondmico es esencial y se debe contar
con la Administracién Local de la ciudad.

El arrendamiento del servicio permite la explotacién del mis-
mo en las instalaciones de la Corporacién Local por lo que
se trata de un arrendamiento de instalacién. Pero también puede
darse la contratacion de los servicios personales de una empresa
privada que presta el servicio en interés de la Corporacion;
entonces la férmula es el arrendamiento de servicios personales.
El arrendamiento de servicios no supone nunca la delegacion
de potestades publicas y el arrendatario se limita a prestar el
servicio mediante precio o contraprestacion por el trabajo,
cobrando el Municipio las tasas correspondientes .

Las empresas y cooperativas mixtas *° cuyo capital social per-
tenece solo parcialmente a la entidad local son otra forma de
gestion. En este caso el acuerdo constitutivo de la Sociedad
mercantil o Cooperativa en la que va a participar la Entidad
Local puede establecer especificaciones internas, estructurales
y funcionales que exceptien la legislacion societaria aplicable
sin petjuicio de terceros. Se trata de una figura flexible en la
que los particulares pueden integrarse de distintas formas: Par-
ticipando en una sociedad ' ya constituida mediante la adqui-
sicion de acciones o participaciones en proporcién suficiente
para compartir la gestion social o a través de un Convenio con
la Empresa ya existente recogiendo un Estatuto por el que se
regird en el futuro. También se puede constituir una nueva
sociedad con la participaci6n de la Entidad Local y la aportacién
de capital privado mediante la suscripcion publica de acciones
o mediante la convocatotia de un concurso que la Entidad Local
puede establecer para que se formulen propuestas respecto a
cudl debe ser la formula de cooperacion piblica y privada fijan-
do el modo en que se debe constituir el capital social y la
reserva que pueda hacer la Entidad sobre la direccién de la
Sociedad a crear y los posibles beneficios o pérdidas %.

Existen también las modalidades de gestion directa de los set-
vicios que pueden prestar las Entidades Locales. Se trata de
férmulas de gestién asumidas por la propia Entidad Local o
bien de forma descentralizada a través de sociedades mercan-
tiles dependientes en exclusiva de la Entidad o de organismos
auténomos locales . Todos los servicios locales son suscep-
tibles de gestion directa, pero los que supongan el ejercicio
de la autoridad deben prestarse de esta manera. Las formas
de gestion directa segun la Ley de Bases de Régimen Local
son cuatro: por la propia Entidad Local sin un 6rgano especial,
mediante una organizacién especial, mediante un Organismo
Auténomo Local o mediante una sociedad mercantil exclusiva.
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La gestion por la propia Entidad Local sin un drgano especial
implica que es el propio personal de la Entidad el que presta
el servicio dependiendo en sus actuaciones de los acuerdos y
actos de los érganos de gobierno de la Corporacién Local .
Esta modalidad no ofrece ninguna posibilidad de gestion publi-
co-privada, ya que son los empleados y funcionarios municipales
los que prestan el servicio y son los 6rganos de gobierno de
la corporacién los que tienen todo el poder de decision y ges-
tién. La direccién técnica se encomienda a un jefe de servicio
y la gestién ejecutiva la realiza una unidad administrativa. La
financiacién del servicio se incorpora como dotacién al pre-
supuesto municipal. Cabe la posibilidad de constituir Consejos
Asesores més o menos operativos o Comisiones Mixtas que
dependeran en su funcién y eficacia de la voluntad politica.

La gestion directa del servicio mediante una organizacion espe-
ctal puede aplicarse a cualquier tipo de servicio local, salvo
los que impliquen ejercicio de autoridad y los que sean de natu-
raleza mercantil o industrial. Se constituye un Consejo de Admi-
nistracién y un Gerente . El Consejo es el que asume la gestién
del servicio y sus acuerdos son recurribles ante la Corporacién
y los de ésta no se pueden recurrir ante los Tribunales. El pre-
supuesto de la organizacién especial se integra en el presupuesto
municipal en una seccién presupuestaria especifica y se lleva
una contabilidad especial.

La gestion directa mediante un Organismo Auténomo Local
supone que la Corporacién Local es el titular del servicio, pero
descentraliza su organizacién y crea un ente con personalidad
juridica publica que depende de ella y su presupuesto se incor-
pora al municipal %.

La gestién directa mediante una sociedad mercantil exclusiva
implica que el capital social pertenezca integramente a la Cor-
poracién y el servicio se gestione a través de una empresa pri-
vada aunque de propiedad publica. La sociedad anénima o de
responsabilidad limitada opera en el mercado de acuerdo con
las leyes mercantiles, pero sus 6rganos de gobierno 7 estan con-
formados por el Pleno de la Corporacién que actda como Junta
General, el Consejo de Administracién y la Gerencia. Los Esta-
tutos recogen las competencias de cada uno de los 6rganos.

Cabe también destacar dos férmulas que pueden servir para
iniciar un camino de colaboracién publica y privada enfocado
a la gestién integral de un centro urbano. Los Consorcios de
promocidn o de gestién, que se constituyen por asociacién de
distintas Administraciones Publicas tanto locales como de otro

dmbito, y los Patronatos Municipales, que se han creado para.

la promocién turistica y comercial de la ciudad que integran
agentes publicos y privados con el objetivo de dinamizar los
atractivos de la ciudad, aunque su actividad se reduce a la rea-
lizacién de actividades de informacién, animacién y promocién.
La creacién de Fundaciones en las que se integran como socios
las Administraciones Publicas y las entidades privadas asocia-
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tivas son una de las formas juridicas mas adecuadas, ya que
se trata de entidades sin 4nimo de lucro, pero que pueden
crear sociedades para explotacién de determinadas actividades
econdmicas.

Los Convenios entre Administraciones Publicas Local y
Autondmica para la creacién de Oficinas o Agencias de Reba-
bilitacion del Centro Urbano son otra de las formulas utilizadas
para gestionar programas de renovacion urbana de los centros
urbanos, especialmente en centros histéricos. Ante la expulsion
de la funcion residencial y la degradacion fisica de ciertos barrios
de los centros urbanos, las Administraciones Publicas han
desarrollado instrumentos de intervencién dirigidos a rehabilitar
y renovar el patrimonio inmobiliario y los espacios publicos,
asf como las infraestructuras de servicios dotacionales. El caté-
logo de intervenciones va desde intervenciones piblicas directas
en las zonas mas degradadas con baja calidad arquitecténica
v constructiva en las edificaciones *® o en la rehabilitacién del
patrimonio monumental hasta actuaciones privadas aisladas o
integradas que casi siempre se producen en espacios significa-
tivos de la ciudad de fuerte centralidad, con buena accesibi-
lidad, con elevada calidad del habitat residencial o en zonas
de actividad econdmica y comercial. El resultado de estas actua-
ciones ha permitido que edificios singulares se dediquen a hote-
les, cafeterias, edificios de viviendas, locales de negocio y cen-
tros o galerfas comerciales, cines, teatros y locales de ocio, revi-
talizando la zona como consecuencia de las actuaciones publicas
de la propia iniciativa privada. Este tipo de actuaciones ha gene-
rado experiencias de colaboracién publica y privada que se han
concretado en sociedades mercantiles de capital mixto para la reha-
bilitacién del centro histérico y en programas de incentivos a
la rebabilitacion privada contenidos en normas de dmbito estatal
y autondmico.

La gestion del centro urbano debe implicar a los propietarios
de inmuebles, especialmente cuando se trata de inmuebles
situados en lugares estratégicos del mismo. La regeneracion del
centro pasa por dinamizar dreas degradadas y por reinventar
las funciones de ciertos inmuebles que permanecen vacios o
degradados al margen de la dindmica econémica del centro.
El proceso de regeneracion conduce a la revalorizacién de cier-
tos espacios donde se localizan propiedades inmuebles que
aumentan de valor.

Los facility manager o gerentes de recursos inmobiliarios de
entidades y corporaciones pueden inspirar alguna de las fun-
ciones primordiales de la gestién de un centro urbano que es
la de actuar como facility manager del patrimonio municipal
y también de la activacién del patrimonio inmobiliario privado,
en especial de los locales para actividades econémicas, de los
edificios desocupados y de los solares.

Una de las figuras mds prometedoras, aunque todavia poco
utilizada, es la reciente creacion del agente urbanizador a través
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de la Ley Reguladora de la Actividad Urbanistica de la Comu-
nidad Valenciana, que permite que un agente o promotor sea
designado por la Administracién como agente urbanizador de
un érea al que le otorga la capacidad de formular un proyecto
de reparcelacién. La empresa inmobiliaria que se convierte en
agente urbanizador realiza la reparcelacion frente al procedi-
miento siempre lento y conflictivo de la expropiacion. Mientras
que en los procedimientos de expropiacion, el protagonismo
lo toma la Administracién Publica y su brazo burocratico-po-
litico, en la reparcelacion se trata no de eliminar al propietario,
sino de redistribuir la propiedad de forma que los propietarios
reciban el valor equivalente a sus derechos tanto en propiedades
o en valor econémico equivalente, creando un nuevo reparto
de la propiedad que posibilite la intervencién. Hasta el momen-
to la experiencia se ha desarrollado al margen de los centros
histéricos, pero es todo un reto aplicarlo a operaciones de remo-
delacién de espacios en los centros histéricos . La clave de
esta figura radica en que es posible que un agente urbanizador
intervenga en una zona sin disponer de ninguna propiedad en
el 4rea en la que va a intervenir y que gestione un proceso
de urbanizacién o rehabilitacion remunerindoles en base al
aprovechamiento urbanistico que genere la propia operacion.

Los modelos de gestion del centro urbano deben basarse
en la colaboracion entre la iniciativa privada y la pablica, a través
de 6rganos de planificacion, de gestion o de negociacion: Comi-
siones mixtas >, Consorcios de promocién *', Consejos para la
promocién econdmica y comercial, o figuras de gestion indi-
recta, como prevé la LBRL. Cualquier forma de concertacién
publica-privada es valida, al menos en un primer momento,
en las tareas de diagnéstico de los problemas y de la formulacién
de las soluciones. En una segunda fase es necesaria la colabo-
racién para férmulas de gestion operativas en las que hay que
liberarse de la excesiva burocracia. Una férmula que puede
ser un revulsivo en nuestro pais, si se adoptan los cambios legis-
lativos necesatios, es la que en Estados Unidos se denomina
«Business Improvement District» (BID) > Se trata de organi-
zaciones privadas, sin 4nimo de lucro que estan legitimadas
para imponer un recargo sobre los propietarios de locales
comerciales en una 4area urbana bien delimitada a cambio de

prestar ciertos servicios que principalmente se concretan en la

seguridad, la limpieza y mantenimiento, la animaci6n y la pro-
mocion de la zona. La legislacion de los EEUU ha potenciado
los BID’s como férmulas de gestion pblico-privada para 4reas
comerciales y de setvicios. La idea es que la mejora de los
servicios de una zona redunda en una revalorizacion de los
activos, suben los alquileres y el valor de los inmuebles. Por
eso es legitimo que se pague un recargo para financiar los ser-
vicios especificos de esa 4rea. La implantacién de un BID se
hace por acuerdos mayoritarios de los afectados y obligan a
todos. Esta es la clave, imaginemos que nuestra legislacion sobre
comunidades de vecinos > pudiera aplicarse a zonas urbanas
gestionadas por comunidades de comerciantes y propietarios.
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El centro urbano necesita de f6rmulas que permitan su ges-
tién integrada. No se trata de los enfoques de gestion tradi-
cionales que pueden funcionar en una empresa o en una orga-
nizacién ya consolidada, aunque sus técnicas y sus instrumentos
son de enorme utilidad. Se trata de una gestién creativa, de
una gestién con un enfoque multidisciplinar. Tampoco se trata
de resumir el problema de la gestién en la contratacién de un
gerente o un lider, més bien se trata de crear una estructura
ligera, auténoma y flexible, pero integrada, controlada y par-
ticipada por todas las partes interesadas en la ciudad, que cuente
con apoyos y compromisos de financiacién pablicos, que incluya
a todos y no excluya a nadie. La férmula de gestién elegida
tiene que servir para involucrar y comprometer a los agentes
econdmicos y sociales (publicos y privados), tiene que ejercer
un auténtico y leal liderazgo para proponer y asumir proyectos
de consenso y compromiso. Se trata de que la gestién contribuya
a buscar soluciones y no a generar nuevos problemas.

Una de las experiencias mas interesantes y ejemplares de
gestion del centro urbano, parte de la estrecha relacion entre
el comercio y la ciudad, se ha dado en la figura del llamado
TCM, «Town center manager» en el Reino Unido. Se trata de
una figura generalista impulsada desde la Administracién local
—cuya presencia es imprescindible para el éxito de un proyecto
de gestion del espacio urbano— en cooperacién con los dis-
tintos agentes que se han comprometido en la revitalizacién
del centro urbano. EI TCM es un coordinador, es una figura
mixta publica-privada que acta y gestiona un 4mbito urbano
bien delimitado, el centro, un barrio, un 4rea urbana singular
o toda la ciudad. No existe un estatuto juridico Gnico que dé
sustento a la figura, ya que cada ciudad busca su solucién orga-
nizativa y juridica propia. El TCM actia en los dmbitos del
urbanismo, del medio ambiente urbano, seguridad y limpieza,
promocion, marketing urbano, servicios sociales y culturales y
ha surgido por el impulso de los comerciantes en un sentido
amplio (comercio, empresas de servicios y hosteleria) de un
area urbana .

La implantaci6n progresiva de centros comerciales en la peri-
feria de las ciudades liderados por una gran superficie comercial,
como un hipermercado, un gran establecimiento o una gran
superficie especializada, ha mostrado el conflicto centro ciu-
dad-periferia; pero sobre todo ha puesto de relieve la eficacia
de un modelo de gestion centralizado basado tanto en el uso
comin de un espacio, como en las ventajas de compartir una
imagen conjunta y una larga serie de servicios tanto para el
comerciante que se integra en el centro como los que con-
juntamente se prestan al consumidor.

En la gesti6n de centros urbanos en Espafa conviven actual-
mente tres niveles administrativos: la Administracién General
del Estado en cuanto al marco normativo de regulacién de la
propiedad y la actividad econémica, la Administracién de las
Comunidades Auténomas en la regulacién urbanistica y la
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Administracién Local. Este complejo panorama de competen-
cias hace especialmente complicada la adopcion de decisiones
en las ciudades con espacios urbanos donde todas las Admi-
nistraciones tienen algin tipo de regulacién, intervencién o ges-
tién de algin proyecto. En Espafia conviven tres generaciones
de enfoques de gestién de centros urbanos:

-

La primera generacion se da en aquellas ciudades con un
deterioro fisico de sus centros muy fuerte, que pierden pobla-
cién, y que disminuyen su atractivo y expulsan los negocios
hacia las periferias. Estas ciudades tienen un marco legal muni-
cipal muy intervencionista y anticuado. La gestién no existe
y las acciones de las organizaciones sociales y politicas consisten
en reivindicar contribuyendo a la polémica social y politica.

La segunda generacién se da en las ciudades con un centro
urbano en el que el deterioro fisico se ha paralizado, la pobla-
cién ya no abandona el centro y se ha comenzado una timida
repoblacién. También muchos negocios funcionan y la reno-
vacién urbana ha comenzado con un marco legal municipal
més realista y flexible. La gestién de las organizaciones se dirige
a la propuesta de proyectos, aunque no son capaces de ges-
tionarlos todavia. Las organizaciones son ms pro-activas, fun-
cionan como verdaderos lobbys de presién y empiezan a hacer
acciones de marketing y promocion. El protagonismo en esta
fase es de los agentes econdmicos y sociales que influyen mucho
en las acciones de los Ayuntamientos. '

La tercera generacién se da en las ciudades con un centro
urbano muy atractivo, en el que se han implantado locomotoras
comerciales y con un protagonismo muy decisivo de los peque-
fios comerciantes. Las intervenciones urbanas son frecuentes,
tanto publicas como privadas. Hay equipamientos de calidad
y un proceso de renovacién urbana muy intensa. Las actuaciones
urbanas se planifican y tratan de ser integradas. La gestion es
ya estratégica, se dirige al largo plazo. Las organizaciones, tanto
publicas como privadas, son muy activas y buscan la profe-
sionalidad y la calidad en la gestion. El centro urbano compite
con otros centros y dreas periféricas con éxito.

En Espafia existen también tres modelos de profesionales
vinculados con la gestion de los centros urbanos que quieren
aproximarse a lo que podria denominarse la figura de gerente
de centro urbano. Ninguno de ellos es todavia perfecto y seria
necesario un nuevo marco legal para apoyar esta figura.

El primer modelo es el de un profesional, técnico de un
Ayuntamiento, que se apoya en un equipo limitado de personas
de dentro y fuera del Ayuntamiento. Es una forma adecuada
para comenzar, aunque puede carecer de credibilidad entre el
sector privado. Puede tener muchas dificultades si no hay finan-
ciacién y si el concejal del que depende tiene poco peso politico.
Por el contrario, tiene la ventaja poder coordinar todas las actua-
ciones del Ayuntamiento en el centro. Una variante més avan-
zada es la creacién de un instituto, un organismo auténomo
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0 un patronato publico encargado de esta finalidad. En general,
el sector privado participa poco en este modelo. El mayor o
menor protagonismo de las Juntas de Distrito del centro corres-
pondiente al centro y su capacidad para gestionar es también
un apéndice de este modelo.

El segundo modelo es el de un profesional, técnico de una
Cémara de Comercio, o Institucién Pablica Empresarial, o mix-
ta ptblica y privada. Es muy adecuado en ciudades pequefias
y medias que tienen una Cdmara de Comercio local que fun-
ciona como un buen intermediario entre el sector privado y
el sector publico. Siempre es necesario el consenso y el com-
promiso tanto con el Ayuntamiento como con las Asociaciones
de Comerciantes. En Catalufia se ha extendido la figura del
dinamizador comercial con apoyo del Gobierno Catalén y en
la Comunidad Valenciana se han creado la Agencias de Fomento

de Iniciativas Comerciales (AFIC’s).

El tercer modelo es el de un profesional, técnico de una Aso-
ciacién de Comerciantes del Centro Urbano. Este es el modelo
mds extendido, aunque carece de un marco legal adecuado en
Espafa. Funciona cuando la asociacion es dindmica, represen-
tativa y estd muy implantada en el corazén de la ciudad. Se trata
de organizaciones profesionalizadas que dan servicio a toda la
ciudad aunque en ocasiones los intereses son muy plurales y con-
trapuestos y faltan fuentes de financiacién. En Esparia estas expe-
riencias y modelos se distribuyen por todo su territorio *°.

6. La actividad comercial
y la gestion de los centros
urbanos

En febrero de 1999 se celebré en Malaga el Primer Congreso
Europeo de Comercio y Ciudad para debatir de «Comercio y
Ciudad, una nueva relacion: Comprar y vivir en el siglo xxi». El
Congreso concluyé con la llamada «Declaracion de Mdlaga,
que se ha convertido en una declaracién de principios sobre
c6mo debe entenderse esta relacién entre el comercio y la ciu-
dad. La Declaracién propone la idea de reconciliar la plani-
ficacién urbana con la actividad comercial partiendo de la
defensa de que la actividad econémica comercial y de servicios
es motor de la economia local y debe considerarse también
como equipamiento para la comunidad y elemento que estruc-
tura el centro urbano como un espacio urbano vivo y atractivo
para toda la ciudad. El documento reconoce que es posible
y deseable la integracién y compatibilidad de usos en los centros
urbanos entre actividades econémicas y comerciales, la residen-
cia, el turismo, el ocio, el patrimonio y la cultura. El documento
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destaca la idea de gestion integrada de los centros urbanos
mediante la creacién de gerencias de centro ciudad que se sus-
tenten en la participacion, el compromiso y el consenso entre
las Administraciones implicadas, los colectivos ciudadanos, las
asociaciones de comerciantes y las Instituciones en un objetivo
comun, que es conseguir la renovacién integrada del centro
y también el liderazgo social de aquellos proyectos que de forma
integrada pretenden transformar y modernizar la funcién de
los centros urbanos. Esta Declaracién ha tenido su continuidad
en el reciente Congreso celebrado en la ciudad francesa de
L’Ille, donde se ha vuelto ha reafirmar esta necesidad y se insta
ala Union Europea y a las Administraciones Pablicas nacionales
a actuar en este campo de forma decidida.

El comercio pone en contacto a las personas con las mer-
cancias y con los servicios, es un espacio de convivencia y de
intercambio tan importante como singular y necesario. El
comercio no es sélo una actividad que pueda analizarse sin
el asidero, ni la referencia a su localizacién concreta, al espacio
en el que tienen lugar los intercambios. El «comercio hace ciu-
dady, «el comercio da vida a la ciudad», no son sélo esléganes,
sino también ideas fuerza que orientan en la comprension de
la relacién del comercio con la ciudad.

La ciudad ha evolucionado hacia la dispersion en su creci-
miento. Se habla tanto del abandono de la ciudad como del
retorno a la ciudad; del dilema centro-periferia, de la competencia
entre ciudades y entre los atractivos, las ventajas y las desventajas
de las distintas 4reas urbanas. Hay un hecho importante que ha
transfigurado la fisonomia de la relacién del comercio con las
ciudades: Los centros comerciales periféricos han crecido de for-
ma muy importante en los dltimos afios en Espafia.

Los grandes equipamientos territoriales con caricter comer-
cial y/o complementariamente con oferta de servicios de ocio,
personales o familiares, son focos de polaridad territorial (TARRA-
G0, 1995) que generan flujos de usuarias y de compradores
como consecuencia de su atractividad superando los limites con-
vencionales de las jerarquias urbanas. De esto es de lo que
hay que tomar conciencia, especialmente en las Administracio-
nes Locales por parte de los planificadores y los urbanistas.

En definitiva, la ciudad se ha convertido en el espacio comer-
cial idéneo y «las actividades del comercio en uno de los prin-
cipales, 0 acaso el primer motor en la estructuracién urbanax» *.
Pero esta relacién comercio y ciudad > est4 condicionada por
una serie de elementos que complican y hacen de esta relacion,
aparentemente apacible y tradicional, una relacion conflictiva,
sobre todo por la influencia de los nuevos estilos de vida, habitos
de consumo y de compra. Veamos algunos ejemplos de este
conflicto para la relacién comercio y ciudad.

La segmentacién de los mercados unida al crecimiento de
la capacidad de consumo de las familias acrecienta la necesidad
de concentrar ofertas homogéneas adaptadas a cada segmento
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que haga rentable la oferta por su tamafio y su capacidad de
satisfacer al comprador. Esta segmentacion conduce a una tensién
en el centro urbano tradicional entre la diversidad de su oferta
como atractivo y la busqueda de la especializacion como nece-
sidad para competir, todo ello en un marco de decisiones indi-
viduales de localizacion y deslocalizacién que responden a logicas
empresariales ajenas al espacio urbano como un espacio integrado.

Los cambios sociales que afectan a los roles familiares han
supuesto una auténtica revolucién en los habitos de compra tra-
dicionales. La economia doméstica es cada vez mas compartida
y se tiende a concentrar los actos de compra y aumentar su volu-
men, alterandose las condiciones del comercio que en su loca-
lizacion demanda nuevos espacios comerciales adaptados. Los
centros urbanos no pueden proporcionar estos espacios en un
entorno competitivo y surgen centros alternativos al centro ciudad.
La ciudad es cada vez mis policéntrica, con centros a su vez alter-
nativos y especializados . Este fenémeno se refuerza ante la cre-
ciente movilidad que supone la incontenible motorizacién de la
poblacién con la posibilidad de acceder a centros alternativos.

El tiempo libre se ha convertido en un tiempo de uso y
consumo de actividades ludicas y de ocio. La compra es un
acto ludico y los servicios ligados al ocio adoptan formas y usos
comerciales . La mayor parte de los expertos sostiene que «el
comercio como actividad econémica puede favorecer el re-
equilibrio territorial y urbano» *°. Una oferta comercial equi-
librada y arménica en el territorio y en el espacio urbano es
un factor de cohesién, de vertebracion. Hay que tener siempre
presente que el comercio es una actividad que genera centra-
lidad y que es un factor fundamental en la creacion de espacios
urbanos convivenciales. Los grandes equipamientos y concen-
traciones de oferta comercial extienden su influencia y su impac-
to econémico en un 4rea que supera su estricta localizacién *'y
esa influencia hay que tratar de maximizarla cuando sea positiva
o minimizarla cuando rompa los equilibrios urbanos o terri-
toriales. El funcionamiento del territorio y la movilidad no pue-
de estar condicionada y atrapada por los emplazamientos
comerciales, sino que éstos deben reforzar la cohesion del terri-
torio. Por todo esto se debe apoyar a los centros comerciales
tradicionales emplazados en centros urbanos de caricter his-
térico de forma que se asegure su pervivencia y su revitalizacion,
manteniendo su funcién comercial y urbana, y fortaleciendo
su papel de centralidad urbana y territorial. Esto es especial-
mente importante en los centros de articulacién del sistema
de ciudades, y en las ciudades que actdan como cabeceras de
nivel regional, subregional, provincial, de demarcacién territo-
rial, de distrito territorial o de 4rea funcional del territorio.

Las asociaciones de medianos y pequefios comerciantes deben
tener un papel muy activo en este proceso. Nacieron para la
autodefensa y la reivindicacién, como férmula de representar los
intereses dispersos y a veces contrapuestos de los comerciantes
especialmente frente a los poderes pablicos. Al contrario que otros
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colectivos empresariales, estdn fuertemente atomizadas, escasa-
mente organizadas y no actiian como lobbys eficaces. Se encuen-
tran ante el dilema de organizacién territorial local con implan-
tacién en la zona donde desarrollan su actividad comercial frente
a la organizacién sectorial mas mediatizada en las luchas gre-
miales, politizada e insertada en otros 4mbitos de organizacién
que a menudo desdefian la realidad local. Las actuaciones de
las asociaciones han sido tradicionalmente de caricter reivindi-
cativo y enfrentadas a las posiciones de otros comerciantes de
mayor tamafio, de otros agentes sociales y politicos.

Es necesario revisar el concepto de asociacién comercial ante
los nuevos tiempos. Un nuevo concepto de asociacién de comer-
ciantes comprometida con la gestion comercial del espacio urbano
s6lo puede darse a partir de la fuerte implantacion en el tejido
local comercial y urbano, abierta a todas las tipologfas comerciales.
Que buscan compromisos tangibles de los asociados con acciones
concretas y fuentes de financiacion. Se trata de organizaciones
volcadas en el servicio a los clientes y gestionadas profesional-
mente con un perfil dialogante, negociador y fuertemente com-
prometido en el desarrollo de la ciudad. Que asumen actitudes
pro-activas y no solo reactivas o defensivas. Organizaciones que
proponen ideas fuerza para la ciudad y que exhiben su respon-
sabilidad social y su compromiso con la sociedad civil.

Cualquier aglomeracién urbana que intente ser competitiva
con otras en la periferia de la ciudad debe partir de un nivel
de concentracién comercial elevada en torno a una o varias
calles principales o ejes comerciales bien definidos o sobre una
trama urbana similar a una red o malla. Pueden darse com-
binaciones de ambas pero la concentracién es condicién nece-
saria aunque no suficiente para ejercer una funcién de cen-
tralidad y de atractividad comercial. El comercio da vida a la
ciudad. Para que el comercio siga dando vida a las ciudades,
las ciudades deben practicar politicas dirigidas a evitar la evasion
del gasto y favorecer la proximidad de los equipamientos comerciales
a los consumidores.

Conclusion: el centro
urbano en el marco
competitivo de la ciudad
habitable y sostenible

/.

El centro urbano es un espacio singular, es un escenario donde
se desarrolla la accién humana. En ese escenario-espacio, es tan
importante el contenido de la accién como los protagonistas de
la misma. El espacio fisico condiciona el desarrollo de la actividad
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humana y, al mismo tiempo, esa actividades y los usos de ese
espacio identifican y caracterizan al centro urbano; la cualificacion
y la cuantificacién de sus usos dependen de la relacién que se
establece entre el espacio con el ser humano y de esa relacién
surge un producto social. El centro histérico no es un espacio
neutro y pasivo sobre el que se localizan objetos y se realizan
actividades, sino que su forma y su percepcién estd en un continuo
proceso de cambio, un proceso de cambio que deriva de la inte-
raccién espacio-actividad. El centro urbano es percibido a partir
de su uso como producto social por parte de los ciudadanos.
Todo esto nos conduce a admitir que el centro urbano es «un
producto social» “, porque es la consecuencia de las caracteris-
ticas y el proceso de desarrollo de una determinada sociedad
en un momento histérico concreto, porque es el producto de
la iniciativa humana y expresa el proyecto propio de cada socie-
dad, porque es el resultado de la actividad y del trabajo de la
sociedad de cada época y porque es un «objeto de consumo»,
si se me permite la expresion, con un precio, o lo que es lo
mismo, con un coste para el usuario que puede optar entre dis-
tintas oportunidades y ofertas alternativas.

Si aceptamos que el centro histérico, como parte de la ciu-
dad, como parte del territorio, es un producto social, cualquier
actividad social contribuye a consolidar o modificar los rasgos
caracteristicos del centro urbano como producto social. El
comercio es una de esas actividades que permiten configurar
el centro urbano como espacio que resulte atractivo para los
ciudadanos. Desde una perspectiva de intervencién politica, de
gestion, de planificacién y o de disefio de este espacio singular
de la sociedad, contemplar la actividad comercial como motor
de la revitalizacion es una exigencia en la mayor parte de estos
espacios centrales de la ciudad. Pero el centro urbano es un
producto social diferente a otros espacios.

La ciudad, tal como la entendemos a través de su evolucién
hist6rica, parece atravesar una profunda crisis a partir del cre-
cimiento incontrolado de las periferias de las grandes metrépolis
y la ocupacion del territorio y del medio natural de forma indis-
criminada. Una ciudad habitable y sostenible tiene que volver
a recuperar el verdadero sentido de la ciudad y su centro urbano
en sus dimensiones fisicas y simbélicas, pero también en las
funciones econémicas y sociales es el corazén de la ciudad.
El centro urbano est4 llamado a convertirse en un escenario
para compartir el tiempo libre, para habitar, para cultivar el
espiritu, para comprar, para compartir e intercambiar, para
pasear y ver. Esto significa que el centro urbano debe recu-
perarse como espacio cultural, social y comercial. Esta vitalidad
del centro urbano debe conciliarse con el respeto al medio
ambiente y exige el control de los ruidos y la eliminacién de
todo tipo de contaminacion, suciedad o deterioro. Frente a los
espacios publicos y privados que dan soporte a una frenética
actividad de intercambio deben preservarse espacios publicos
de dimensién humana, a medida del «urbanista» que pasea
tranquilo .y vive la ciudad desde la contemplacion y el goce.
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La busqueda de ideas fuerza que sean capaces de movilizar
recursos para revitalizar el centro de la ciudad es también la res-
ponsabilidad de los agentes sociales y, c6mo no, de las asociaciones
ciudadanas y entre ellas de las asociaciones de comerciantes. Los
centros urbanos deberfan relacionarse con atributos como:

— Un centro vivo, atractivo, cémodo, accesible, competi-
tivo, activo (iniciativa econémica, social, cultural), equilibrado
(mix y complementariedad de usos), de calidad, al servicio de
toda la ciudad y de su entorno.

— Un centro que extiende su influencia y sus beneficios
para toda la ciudad. El centro es de toda la ciudad, lo usa
toda la ciudad, representa e identifica a toda la ciudad. Es
la memoria, la identidad y el patrimonio de toda la ciudad.

— Un centro que necesita un proyecto de consenso y par-
ticipacién. Hay que buscar el acuerdo, la suma, el consenso. El
proyecto del centro urbano no puede ser un arma arrojadiza de
unos contra otros, la polémica social o politica no beneficia al
centro y, sin embargo, es frecuente porque el centro es una caja
de resonancia y un espacio de representacién politica y social

que interesa a las partes en conflicto. A menudo el centro es
utilizado y usado para otras finalidades en el debate ciudadano.

— Un centro que sea polo de atraccién, que sea atractivo
para los ciudadanos, para la innovacion, para la cultura, para
la actividad econdémica. El comercio aumenta el atractivo de
los centros y favorece su uso ciudadano.

Las ciudades necesitan reinventar el centro urbano y dirigir
también su mirada hacia su interior. El centro urbano es el
centro de todas las miradas de la ciudad. Gestionar el centro
no es s6lo una idea sugerente, sino que puede convertirse en
una verdadera idea fuerza que aglutine todos los esfuerzos diri-
gidos a revitalizarlo a partir de concebirlo como un «producto
social», como un proyecto comin que necesita gestion creativa,
pero también, ademés de las ideas, organizacion y al menos
tres recursos y/o capacidades: capacidad para involucrar con-
venciendo y motivando a nuevas conductas en los agentes y
usuarios de centro; capacidad para proponer un proyecto y ges-
tionarlo asumiendo riesgos; capacidad para buscar soluciones
a los problemas separindose de «el pensamiento unico»
mediante la imaginacion y la creatividad.

Notas
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Juan José Renau de la Facultad de Economia de la Universidad de Valencia.
Director del Curso de Gerentes de Centros Urbanos de la Universidad Miguel
Hernandez de Elche.

Director de la Oficina Pateco del Consejo de Camaras de Comercio de la Comunidad
Valenciana y la Conselleria de Industria y Comercio de la Generalitat Valenciana.

! La Ciudad Viviente de WRIGHT era una ciudad ideal donde «cada casa se ubicaba
en un terreno propio, de una extensién minima de un acre (4.000 m?), y cada
edificio disponfa de jardin. Las instalaciones municipales se disponian en medio
de zonas verdes y se comunicaban a través de redes de calles que conducian
a centros de ocio ubicados en lugares idilicos. Los centros urbanos desaparecen
del todo y las oficinas se convierten en apartamentos. El sentido de la comunidad
ya no viene determinado por el emplazamiento, sino que es escogido libremente,
y ahora, los nuevos edificios dedicados a las artes y al ocio cumplen también
la funcién de restablecer las relaciones sociales».

2 WRIGHT fue testigo de una época llena de profundos cambios en el comercio
américano. De las tiendas de las pequefias ciudades que florecian a principios
del siglo hasta la aparicién de los centros comerciales a los que se accedia en
automévil. WRIGHT amaba los coches como simbolo del progreso y la importancia
de éste se refleja en toda su obra. Muchos de los edificios comerciales que concibié
fueron proyectados pensando en el peatén o exclusivamente en las necesidades
de los conductores de coches, pero siempre dentro de su concepto de Ciudad
Viviente, en el que se respeta la naturaleza y el entorno.

* El concepto de management de centro urbano y la figura del gerente est4 direc-
tamente relacionada con la practica anglosajona. El Town Centre Manager es la
conceptualizacién de esta figura de la gestion dedicada a los centros urbanos.

* Ministerio de Economia y Hacienda; Secretarfa de Estado de Comercio, Turismo
y Pyme; Direccién General de Comercio Interior (1998), Gerentes de Centros Urba-
ros, Madrid, Coleccién Estudios. Este estudio fue elaborado por el Gabinete
GAUDI y resulta especialmente interesante su anélisis desctiptivo de las politicas
de dinamizacién comercial de los centros urbanos en la presentacién de expe-
riencias espafiolas (Santander, Zaragoza, Reus, Badalona, Tarragona, Gandia,
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Méstoles, Cérdoba, Granada y Mélaga) y también europeas. Por otra parte, el
estudio ha servido de base para la realizacién del Curso de Formacién de «Ge-
rentes de Centros Urbanos», ya que contiene una propuesta de contenidos mini-
mos para la formacién de profesionales para el desarrollo de esta funcién.

3 Ob, cit., p. 151.
¢ Ob. cit., p. 151.

7 Puede verse: M. CastelL (1974), La cuestion wurbana, Madrid: Editorial
Siglo XXI.

8 El 6.° Congreso Espafiol de Centros Comerciales celebrado en A Coruiia entre
el 8 y el 10 de julio de 1998 se convocé bajo el tema «Crear comercio hace
ciudad». En el Congreso se quiso constatar que el origen de la ciudad esté en
el mismo concepto de comercio como intercambio en su concepto més amplio.
Y esta idea es la que sirve tanto para volver a confiar en el comercio como
motor de la revitalizacién de los centros urbanos degradados o que han perdido
sus funciones primigenias o para justificar la creacién de centros comerciales en
las periferias como motores de procesos de reurbanizacién y creacién de ciudad.
AECC (1999), 6.° Congreso Espafiol de Centros Comerciales, A Corufia, 8-10
de julio de 1998, Crear Comercio hace ciudad, Madrid: Evolucién y convivencia:

? Pueden analizarse acciones promocionales realizadas por asociaciones en Bilbao,
Malaga, Valencia, Gandia, etc.

' El anélisis DAFO es una de las herramientas para la planificacién estratégica
que mayor difusién ha alcanzado debido a la versatilidad y simplicidad. Corres-
ponde a las iniciales de: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
The Boston Consulting Group fue el grupo consultor que ha asumido la autoria
de esta herramienta metodolégica que actualmente se aplica en un amplio abanico
de estudios y analisis y que, aplicado a la planificacién estratégica de territorios
y ciudades, resulta un instrumento de gran eficacia por su capacidad analitica.

"' El microurbanismo comercial adquiere todo su sentido en centros urbanos
fuertemente terciarizados. El urbanismo comercial ha ido adquiriendo mayor cuer-
po tedrico y practico a partir de las numerosas realizaciones en muchas ciudades,
de la préactica profesional a menudo interdisciplinar. Margal TARRAGO, desde la
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vertiente de economista urbanista y José Marfa Ezquiaca y Roger SANCHEZ como.

urbanistas aquitectos han contribuido en gran manera a la consolidacién de esta
disciplina.

2 7. M. Ezquiaca (1998), Comercio y Planeamiento Urbano: Recomendaciones para
la ordenacidn de las actividades comerciales en el plancamiento municipal, Ministerio
de Economia y Hacienda, Secretaria de Estado de Comercio, Turismo y de la Peque-
fia y Mediana Empresa, Madrid: Direccién General de Comercio Interior, p. 31.

" 1. M. Ezquiaca, ob. cit., p. 31.

" Un buen modelo es el que combina comercio y ocio, especialmente hosteleria
en su més variada gama (desde el fast-food hasta los pequefios restaurantes tra-
dicionales de calidad). Cualquier convivencia con el ocio nocturno resulta siempre
conflictiva e imposible. El ruido y la ocupacién indiscriminada de la vida puablica
es el principal motivo de expulsion de la poblacién residente. Férmulas como
la creacién de zonas aclsticamente saturadas (Zas), junto a férmulas de regulacién
de horarios, y condiciones estrictas de insonorizacién de los locales son necesarias.
La ciudad no puede ser «usada» como un clinex. El principal motivo de residencia
en una zona del centro de la ciudad es «la tranquilidad», la misma que lleva
a la poblaci6n a salir a las urbanizaciones de la periferia.

" La Direccién General de Comercio Interior de la Secretarfa de Estado de
Comercio, Turismo y de la Pequefia y Mediana Empresa integrada en el Ministerio
de Economia encarg6 a Francisco Median del Gabinete GAUDI la realizacién
de un estudio sobre la figura del Gerente de Centro Urbano y sus posibilidades
de imbricacién en la estructura institucional que opera en los centros urbanos
de las ciudades espaiiolas. El estudio se publicé con el titulo Gerentes de Centros
Urbanos y se resefia en la bibliograffa.

16 El Capitulo I del Titulo II de la LBRL define las competencias municipales
y el Capitulo II del Titulo ITI de la LBRL define las competencias provinciales.

7 Articulo 28 de la LBRL. Los servicios de promocién econémica local y empleo,

educacién, cultura, promocién de la mujer, vivienda, sanidad y proteccién del

medio ambiente, también los atribuidos por normas sectoriales.

'8 Se le aplica el articulo 108 de la TRRL, y el régimen contenido en los ar-
ticulos 43.2, y 143 a 147 del RS, salvo cuando se trata de intervenciones tuteladas
por la Administracién General del Estado en que son suficientes los acuerdos
de la Corporacién.

" La diferencia entre el arrendamiento de servicios y la concesién como formas
de gestién se establece en la Sentencia del Tribunal Supremo de 25 de noviembre
de 1969 y en las Sentencias del mismo Tribunal de 17 de marzo de 1979 y
de 8 de abril de 1980.

% Se contemplan en el articulo 85.4.¢) de la LBRL y los articulos 104 y 105
del TRRL desarrollan su tratamiento legal.

' El proceso de constitucion de este tipo de sociedad se recoge en los articulos 104
y 105 del RS.

2 Los aspectos relativos a las facultades de la Entidad Local en la adopcién
de los acuerdos de los 6rganos de gobierno y administracién de la sociedad mixta,
nombramiento del Gerente y de los miembros que representen a la Corporacién,
la disolucién de la sociedad y de la reversién de los activos y pasivos a la Entidad
Local, se recogen en los articulos 106 a 108 y 111 del RS.

2 Articulo 85.3.4) y b) de la LRRL.

¥ Este tipo de modalidad se denomina gestién directa sin 6rgano especial o ges-
tién directa simple o indiferenciada. Esta modalidad se aplica especialmente a
los servicios monopolizados establecidos en el articulo 86.3 de la LBRL y ar-
ticulo 100 de la TRRL. Necesariamente se gestionaran de esta forma los servicios
que impliquen ejercicio de autoridad segtin el articulo 69.1 del RS.

% La Corporacién tiene potestad de autoorganizacién segin los articulos 20.1.c)
y 32.2 de la LBRL, pero en cuanto a la composicion y nombramiento del Consejo
y de su Presidente se estard a lo dispuesto en el articulo 73 del RS. El pro-

cedimiento de eleccién del Gerente y sus funciones se regulan en los articulos 74
y 75 del RS.

% Los supuestos en los que procede esta forma de gestién se recogen en los
articulos 85 a 88 del RS. También se recoge en estos articulos el régimen eco-
némico, los Estatutos y 6rganos de gobierno y las facultades de tutela de la Cor-
poracién de la que depende. La STS de 22 de septiembre de 1995 establecié
que el Ayuntamiento es responsable de las deudas del organismo auténomo.
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7 Articulos 92, 93 y 94 del RS.

# Este tipo de actuaciones han sido desarrolladas en muchas ciudades espatiolas.
En Valencia, en 1992 se firmé el Convenio de Intervencién Conjunta entre el Ayun-
tamiento y la Generalitat Valenciana que declar6 el Area de Rehabilitacion Urbana
y cred un instrumento gestor de esa iniciativa que denomin6 Oficina Riva Ciutat
Vella. El Plan Riva pretende ser no sélo un plan regulador y estructurador del
territorio, de la urbanizacién y de la edificacién, sino también un plan que contenga
medidas de fomento de la revitalizacion y no sélo de la rehabilitacién fisica. Las
medidas son de caricter multidisciplinar y afectan al 4mbito urbanistico, al social,
a la vivienda, al comercial y al cultural. Puede verse: C. Jiénez (2000), ARCHIVAL.

# Sélo la Comunidad Valenciana ha regulado la figura del Agente Urbanizador
a partir de la aprobacién de la Ley Reguladora de la Actividad Urbanistica.

 Experiencia de la Comunidad Valenciana.
?* Lyon o Verona.

% Tamiko Ysa desarrolla ampliamente esta figura en uno de los articulos inte-
grados en este niimero.

% Ley de Propiedad Horizontal.

** En 1991 se constituyé la «Association for Town Centre Management» (ATCM),
actualmente tiene més de 400 miembros que representan a 250 centros de urbanos
en Gran Bretaiia y que retine profesionales de todos los ambitos relacionados
con los centros urbanos. En Esparia, en 1999 impulsado desde la Oficina Pateco,
se inici6 la primera experiencia formativa dirigida a preparar el perfil del gerente
de centro urbano con un curso, patrocinado por la Direccién General de Comercio
Interior del Ministerio de Economia y Hacienda; la Conselleria de Industria y
Comercio de la Generalitat Valenciana y con la titulacién universitaria de la Uni-
versidad Miguel Herndndez. En el 2001 se celebrard ya su tercera edicion con
la participacion del Consejo de Cémaras de Comercio y de la Confederacién
Valenciana de Comercio —COVACO—. También, fruto de esta actividad ha
sido la creacién de la Asociacién Espaiiola de Gerencia de Centros Urbanos que
ya esté integrada en la ATCM.

? Se podian presentar diversas categorfas de experiencias o ejemplos de ciudades
que han iniciado y estdn en un proceso ya avanzado de revitalizacién y gestion
de sus centros urbanos. Asf, tenemos en Espafia ciudades con programas de recu-
peracién urbana de sus centros histdricos con resultados muy diferentes: Leén, Valla-
dolid, Barcelona, Zaragoza, Valencia, Alicante, Murcia, etc. Ciudades que son Patri-
monio de la Humanidad con programas de actuacién singulares y ambiciosos: San-
tiago de Compostela, Segovia, Salamanca, Cuenca, Toledo, Avila, Cérdoba, Caceres,
etc. Ciudades que tienen centros urbanos muy activos y comerciales frente a la
periferia y que han incorporado de distinta forma la figura del Gerente de Centro
Urbano: Bilbao, que seria la ciudad pionera, Mélaga, cuya gerente Carmen Criado
es hoy la presidenta de la Asociacién Espafiola de Centros Urbanos, Teruel, Terrassa,
etc. Ciudades con Programas de Actuacién apoyados por la Unién Europea con
Fondos Europeos que se aplican a zonas degradadas: Bilbao, Girona, Barcelona,
Valencia, Madrid, Salamanca, Granada, Cédiz, etc. Ciudades y municipios, pequefios
y grandes, de caricter turfstico, en las que la recuperacién de su centro urbano
es un atractivo complementario a su especializacién turistica, especialmente en la
costa mediterrinea. Ciudades que han introducido un nuevo modelo de gestién
basandose en la idea de los Centros Comerciales Abiertos, como Bilbao o Gandia;
Y, por tltimo, ciudades que han funcionado como ejemplo de actuaciones en Urba-
nismo Comercial en distintas épocas, como Vitoria y Oviedo.

% M. TarraGS, «Urbanismo Comercial. Respuestas de futuro para el binomio
comercio y ciudad», Distribucion y Consumo, ntim. 2, Madrid: Mercasa.

" Ob. cit., pp. 15y 16.
% Ob. cit., p. 18.
® Ob. cit, p. 17.

“ Esta es una las declaraciones basicas del PATECO, Plan de Accién Territorial
aplicado a la Distribucién Comercial en fa Comunidad Valenciana.

" La elaboracién de Isocronas permite determinar tanto las 4reas de influencia
tedrica como real. Se trata de un instrumento imprescindible en la determinacién
de los impactos en el territorio de grandes equipamientos que suponen se basan
en el atractivo de su influencia por el tamafio y la movilidad de los ciudadanos
en el territorio.

“ Puede verse J. EstiBanez, R. MENDEZ, p. 13.
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