Contribucion del marketing
a la gestion comercial en un centro urbano
desde un enfoque de desarrollo sostenible

La situacion del comercio urbano se
enfrenta desde hace tiempo a cambios
muy significativos, donde los factores
criticos se agravany las diferentes medi-
das a tomar no pueden dilatarse mas en
el tiempo, pues, de otro modo, la espiral
de declive puede afectar ya de modo
irreversible no solo al propio sector, sino
al contexto en que este se desarrolla -la
ciudad en cuestioén-. La reflexién para
obtener soluciones que permitan mejorar
la competitividad del comercio en el
entorno urbano es precisamente el ob-
jeto del presente articulo. En concreto, el
analisis se centrara en un procedimiento
a desarrollar de caracter horizontal, que
posibilite adaptar la estructura comercial
urbana alas nuevas y cambiantes necesi-
dades de la demanda.
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For a very long time, urban commerce
has beenfacing very significant changes,
where the critical factors worsen and
measures should be adopted, or else, the
spiral decline may affect, already in an
irreversible way, not only the very sector,
but also the context in which it develops
-the city-. The purpose of the present
paper is the discussion of the solution
process that will improve commerce
competitiveness in urban surroundings.
The analysis willfocus on a procedure
to develop, ofhorizontal character, that
will make possible to adapt the com-
mercial urban structure to the new and
changing needs ofdemand.
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Introduccion

La planificacién urbana es una herramienta cientifica heredada del
siglo xix. Nacida para ordenar la ciudad de la Revolucién Industrial, no
es hasta las décadas del veinte y el treinta del pasado siglo que surgen
los primeros planes directores o reguladores, en los Estados Unidos y
Europa respectivamente. Su mayor esplendor lo alcanza después de la
Segunda Guerra Mundial, cuando sus principales artifices gozaron de
alto reconocimiento internacional.

La distribucién de las areas en la ciudad, resultado de un recorte del
territorio y un reordenamiento de zonas funcionales para el trabajo, el
reposo, el ocio y el consumo, en las que cada individuo encontrara su
espacio, fue el catalizador para que se perdieran los atractivos del centro
urbano. En este modo de organizar el espacio citadino, el comercio tenia
un papel secundario y casi residual, otorgandosele Unicamente un papel
econdmico: la simple distribucion de los productos, sin tener en cuenta
su capacidad para la atraccién de visitantes y la innovacion (Elizagarate,
2008).

Al arribar el siglo xxi, lostedricos de ladisciplina intentan un retorno
a los origenes de la planificacion hacia la «ciudad compacta», marcada
por espacios publicos de alta calidad y conectores urbanos de distintas
jerarquias y funciones. Se dirigen los esfuerzos hacia la proteccion del
medio ambiente, y se asume como meta la «ciudad sostenible», imposi-
ble de ser rectorada por un plan esquematico y disposiciones normadas.
En este contexto, la interaccion entre los residentes, la economia y los
actores publicos es cada vez mayor, y aparecen soluciones puntuales a
cada urbe en lo que se ha denominado «planificaciéon estratégica».

Otras herramientas que ya habian probado su efectividad en el
campo empresarial son aplicadas en la gestién urbana; tal es el caso
del marketing urbano, que, segliin autores como Kotler (1993) y Pan-
corbo y Marrero (2005), constituye el subsistema que va a estudiar el
comportamiento de cuatro variables: la «infraestructura urbana», los
«atractivos», la «<imagen» y las «personas». Mediante el andlisis de estos
componentes, se podra distinguir la influencia de cada uno de ellos en
la accion de localizar un subcentro comercial.

En el campo de las teorias y nuevas metodologias de ordenamiento
urbanistico de areas comerciales, se intenta rebasar la planificacion
rigiday centralizada. Frente a la impronta negativa dejada por el Urban
Renewal (renovacion urbana) a mediados del pasado siglo, arquitectos y
urbanistas se dieron a la tarea de repensar la ciudad con una 6ptica mas
racional. Esta tendencia generd una serie de corrientes, entre ellas la
denominada Nuevo Urbanismo (Coyula, 2010), cuyos conceptos sobre



JPSE ARMANDO PANCQRBQ |MAURYS ALFONSO |SQNIA BENAVIDES » 213

la nueva ciudad son recogidos en el Smart Code (Cddigo Inteligente),
ideado tanto para nuevos desarrollos como para centros urbanos o
planes de colmatacioén, incluso nuevos edificios. Sus concepciones fun-
damentales se dirigen hacia la distribucion de los comercios y servicios,
mediante una divisién de la ciudad en zonas de transito, y el trabajo con
las densidades poblacionales.

Si se pensara en implementar un procedimiento para la redistribu-
cion de las areas comerciales en una ciudad media, se deberia tener en
cuenta, para su enfoque metodoldgico, tres condiciones béasicas defini-
das por Fernandez (1997): «enfoque prospectivo», «enfoque sistemico»
y desarrollo de una «planificacién operativa». La puesta en practica de
tal procedimiento permitiria minimizar el tiempo y los costos de recor-
damiento de las areas comerciales urbanas, la utilizacién apropiada de
los recursos, y el aprobechamiento de la coordinacién entre las areas
involucradas para facilitar la toma de decisiones.

A través de los criterios del planeamiento estratégico de ciudades, la
planificacion de sitios, el marketingy la logistica urbana abordariamos
el desarrollo de la ciudad con un caracter verdaderamente integral.
Para el caso particular de la gestion del Centro Historico pueden
emplearse, ademas, los instrumentos de la conservacidon integrada
territorial y urbana.

La propuesta de este articulo es la concepcién, mediante métodos
y herramientas de gestién urbana y empresarial, de un procedimiento
gue se integre a un futuro «plan maestro» para el manejo de un centro
histoérico urbano, con la finalidad de optimizar el uso de los escasos
recursos materiales y financieros que se destinan para estos fines.

La gestion comercial de la ciudad y su impacto sobre la distribucion
de areas comerciales y la movilidad urbana
Una de las causas que ha provocado lacrisis que actualmente atraviesa el
planeamiento urbano teorizado en las décadas del treinta y el cuarenta
del pasado siglo, y aplicado cada vez con menos éxito, ha sido el enfoque
dado por los planificadores y actores urbanos a la gestion comercial.
Las caracteristicas de la planificacion tradicional hicieron que
la ciudad creciera en forma de areas, supuestamente auténomas y
especializadas, sin tener en consideraciéon la légica evolucién psico-
social del ser humano. Sobre esta cuestion Fernandez (1997) afirma
gue tanto la fabrica fisica como el tejido socioeconémico de nuestras
urbes tienen dificultades para asimilar el ritmo trepidante con que
se suceden los cambios. Estas dificultades tienen su origen en las
siguientes concepciones:
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« La planificacion tradicional separa «disefio» y «ejecucién», al
concebir su resultado como un «producto», sin establecer un
camino sistematico para gestionar la evolucion de las areas co-
merciales de la ciudad.

= El enfoque sectorial de la planificacién tradicional impide la
obtenciéon de una vision global de la demanda urbana y, por
tanto, imposibilita la formulacién de un modelo integrado y
prospectivo para el manejo de sus areas comerciales.

< El enfoque normativo obstruye la creacion de una oferta comer-
cial adecuada al mercado a la que estara dirigida, ya que no tiene
en cuenta factores claves como la segmentacién del mercado en
cuanto a gustos, tendencias y preferencias del consumidor.

< La planificacion tradicional orientada a la oferta urbana realiza, a
través de sus planes, propuestas para satisfacer las exigencias del
uso del suelo, la infraestructura, los equipamientos y los servicios
comerciales. Estas responden casi exclusivamente a la densidad
poblacional y funcién especifica del sector, sin considerar las
necesidades de la demanda comercial urbana -residentes, em-
presas, poblacién flotante y/o visitantes.

El progreso de toda ciudad estara marcado, en lo adelante, por cémo
se modernice su estructura «administrativa». Esta Ultima palabra, tan
vélida desde el punto de vista urbano como empresarial, ha llamado
la atencion de expertos y tedricos sobre los paralelismos entre ambas
entidades y, por ende, sobre la necesidad de que una evolucione a la par
de la otra. Sobre este aspecto Fernandez (1997) sefiala que el marco
administrativo ha evolucionado histéricamente, como respuesta a las
nuevas necesidades que surgian en las sociedades urbanas. Sin embargo,
en épocas recientes, los cambios de entorno han ido muy por delante de
la capacidad de asimilacién y adaptacion de la maquinaria burocratica.

La dindmica de la ciudad exige nuevos y agiles procesos de toma
de decisiones, capacidad organizadora para dar respuesta rapida a una
serie de acontecimientos anteriormente inexistentes. La ciudad de hoy,
segun Osborne y Gaebler (1992), necesita instituciones flexibles y adap-
tables, que produzcan bienes y servicios de alta calidad.

Bajo estas premisas aparecen nuevos enfoques metodoldgicos e
instrumentos de analisis definidos a continuacion:

< Predominio del proceso: se resta atencion al plan de ordenamien-
to como «producto», para verlo como un proceso facilitador de
la gestion urbana.
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= Enfoque integrado y coordinado: se busca la integracion de todos
los sectores urbanos, y la coordinacién horizontal y vertical
entre los actores e instituciones que intervienen en el proceso de
planificacion.

< Enfoque estratégico: conformada por los conceptos y técnicas
basadas en la reflexion y gestion estratégicas.

= Orientacion costo-beneficio: se establecen criterios de costo-
beneficio, que evaltan y priorizan las acciones.

= Orientacion hacia la demanda: considera las necesidades de la
demanda urbana -ciudadanos, empresas, visitantes.

= Participacion focalizada: segmenta y focaliza el proceso partici-
pativo basada en la complejidad de intereses.

Planificacion estratégica de ciudades, una nueva ontologia

para a planificacion de areas comerciales urbanas

La planificacién estratégica surge como principal instrumento de pla-
nificacion de ciudades en Europa y Estados Unidos, durante la década
de los noventa. Este concepto, extraido de la practica militar, comenz6
a utilizarse como herramienta analitica y decisoria en el mundo empre-
sarial a partir de la segunda mitad del siglo pasado. Luego se extendi6
a la gestiéon publica y, actualmente, se aplica también en el campo de la
planificacién y gestion urbana (Fernadndez, 1997).

En esta forma contemporénea de planificacion, la incorporacion de
técnicas y herramientas de gestion comercial a la gestién urbana posi-
bilita una nueva lectura sobre los factores que propician el desarrollo de
la ciudad. La «poblacion» comienza a definirse como «consumidores»,
con una serie de preferencias, gustos y comportamientos, y los «pla-
nificadores», como «productores». Estos ultimos, con la aplicaciéon de
un conjunto de normativas flexibles, moldean la ciudad en busca de un
equilibrio, altamente necesario, entre el interés estatal y la demanda so-
cial, que permita ofertar un producto de excelencia, cuyo item principal
de medicioén de calidad sera el funcionamiento organico del constructo
social que representa la ciudad.

Esta novedosa variante debe incorporarse al repertorio intelectual
y de habilidades de todos los planificadores publicos (Bervejillo, 1997), y
Verse como un proceso continuo y sistemético, donde los actores impli-
cados sepan como se mide y evalla el éxito (Blakely, 1996).

La puesta en practica de la vision empresarial en la planificacion
estratégica trae consigo la adopcion de sistemas que han demostrado
su eficiencia en la gestion empresarial y que se exportan a la realidad
urbana: el marketing -enfocado hacia los mercados, los clientes y
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competidores, la oferta y los precios- y la logistica urbana, que con-
sidera de forma conjunta todas las operaciones y servicios presentes
en la ciudad, adaptando técnicas que se han aplicado exitosamente en
entornos privados y en ambitos del transporte y la logistica empresa-
rial. Se caracterizan, ademas, por atender al conjunto como un todo
organico y prestar una especial atencion a la sostenibilidad de este
como sistema. Ambos pueden ser herramientas eficaces en manos de
los planificadores urbanos, dirigidas al campo de la conceptualizacion
y fundamentacion de las propuestas de localizacion de subcentros
urbanos.

El m arketin g urbano, eficiente herramienta

para la localizacion de areas comerciales

En la década del noventa del pasado siglo surge en Europa y Estados
Unidos una tendencia de marketing no lucrativo, identificada como
marketing urbano. Probablemente, como apunta Friedman (2004),
es uno de los ultimos campos de aplicacion de aquella disciplina
microecondmica.

Como referimos anteriormente, el marketing urbano va a estudiar el
comportamiento de cuatro variables que inciden en la gestion urbana:
la «infraestructura», los «atractivos», la «imagen» y las «personas».
Si se definen estos cuatro elementos, como se hara a continuacién, se
podra distinguir la influencia que tiene cada uno de ellos en la accién de
localizar un subcentro comercial, segun se observa en el gréafico 1:

MARQUETING URBANO
| T T 1
A Atractivos Infraestructura K Imagen A Personas
J y 1 1 J
DESARROLLO DE ARFAS COVERCIALES

\Y )

Grdfico 1. Blementosdel m arketin g urbano Utiles para localizar nueves éreas comerdiales.
Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotler, Haider y Rein (1993).

1. «Atractivos»: puntos fisicos y eventos que agradan a los ciuda-
danos, residentes nuevos, visitantes, negocios e inversionistas.
Cuando se hace referencia a «oferta», en el caso de considerar
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la localizacion de un subcentro comercial como oferta a una de-
manda de la localidad, se debe entender todo aquello relacionado
con el capital humano, recursos y sectores productivos, infraes-
tructuras de transportes y telecomunicaciones, infraestructuras
bésicas, vivienda, equipamientos colectivos y apoyo publico.

Evidentemente las areas comerciales, parte fundamental del
paisaje urbano omitida por las unidades habitacionales heredadas
de antiguas formas de planificacion urbana, tienen sus propios
valores tangibles e intangibles, como es el caso del area comercial
del Barrio Chino, la calle Obispo o La Rampa, en La Habana; las
calles Medio y Dos de Mayo, en Matanzas; la del Oro en Praga,
y la Gran Via en Madrid; todas con una funciéon comun, pero un
caracter totalmente distinto.

Desde la vision del marketing, la propuesta es considerar,
dentro del producto «ciudad», el valor de las areas comerciales,
teniendo en cuenta sus tipologias, leyendas y ubicacién. En el
caso de aquellas por crearse, se necesitaria un analisis previo de
su entorno urbano, a fin de no errar en el tipo de instalacion,
dimensiones, tratamiento de fachadas e interaccién espacial.

Segln Martinez (2000), el comercio es un instrumento ver-
tebrador de la ciudad y puede equilibrar y estructurar la trama
urbana; ademas, le confiere personalidad, imagen y vitalidad, es
decir, puede convertirse en un elemento de atractivo. Por otra
parte Elizagarate y Zorrilla (2004) plantean que la pérdida de
atractivo comercial esta, en muchos casos, ligada a la pérdida
de atractivo de la ciudad. De ahi que el comercio sea una de las
variables fundamentales sobre las que se debe trabajar para im-
pulsar el atractivo, la vitalidad y la rentabilidad de las ciudades.

Por estarazon las ciudades necesitan, en ocasiones, emprender
un proceso integral de revitalizacion comercial. Para cumplir este
proposito, resulta esencial conocer cuales son las demandas del
consumidor actual, cada dia més exigente en servicio y variedad,
y articular una oferta comercial que responda a sus expectativas
en el &mbito de la ciudad como espacio publico.

2. «Infraestructura»: conjunto de elementos materiales y humanos
dedicados a la gestién urbana. Para Kotler, Haider y Rein (1993),

es «el esqueleto fisico que estructura a una ciudad» (p. 205).
Un sistema policéntrico de areas comerciales es disfuncio-
nal sin infraestructuras bien organizadas. Al concebir la ciudad
como un organismo vivo, se percibe de igual modo que el
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sistema circulatorio del cuerpo humano, que canaliza en todos
los sentidos la materia necesaria para el buen funcionamiento
de los mecanismos.

Reorganizar las areas comerciales del espacio citadino no
implicaria gastos excesivos en la creacién de nuevas infraestruc-
turas, sino en la optimizacion de las mismas, debido a que los
volumenes adicionales de mercancia a mover hacia el nuevo sub-
centro tendrian, como contrapartida, la disminucion del traslado
de los residentes o usuarios de la zona urbana en transformacion
hacia otras areas comerciales.

Cuando se redimensionan las areas comerciales urbanas,
uno de los factores mas importantes a tener en cuenta es la
disponibilidad de espacios de aparcamiento, un elemento clave
de la infraestructura urbana para el funcionamiento efectivo de
la actividad comercial. Una oferta insuficiente en este sentido
puede generar una saturacion del trafico en dias especificos de
la semana y en determinadas franjas horarias, que conllevaria a
un deterioro de la calidad percibida y de la imagen de la zona
comercial en cuestiéon (Rovira, 2008, p. 12).

En el caso cubano, la irrupcién de las formas de propiedad no
estatal en el sector comercial, a partir del desarrollo del nuevo
modelo econémico cubano, ha desencadenado cambios sustan-
ciales que, de no ser considerados, pueden afectar seriamente la
infraestructura de las ciudades cubanas.

«Imagen de ciudad»: suma de creencias, ideas e impresiones que
un individuo posee de la ciudad. Las imagenes representan la
simplificaciéon de un gran nimero de asociaciones y partes de
informacién conectadas al contexto urbano.

Cada area comercial debe tener una imagen Unica, pues la era
de laindustrializacion y tipificacion de la ciudad ces6 y, a pesar de
haber tenido la mejor de las intenciones, dejo una huella negativa
gigantesca en aquellos territorios afectados.

Lamayoria de los planes reguladores han relegado los aspectos
relacionados con la calidad de la experiencia simbélica y senso-
rial del entorno, por considerarlos poco importantes, o porque
su conexion con la forma urbana a gran escala parece dudosa o
poco préctica (Balogluy Mac Cleary, 1999).

La proliferacion de los «cuentapropistas» en el sector comer-
cial ha generado frecuentemente dafios a la imagen de la ciudad,
al realizarse intervenciones en las fachadas y estructuras de vi-
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viendas de forma muchas veces irracional y que, al final, aportan
mayores dafios al sistema urbano. Las causas de esta situacion
estriban enla no consideracién de un enfoque sistémico que asu-
ma a la ciudad como un destino, donde cada elemento se integra,
en este caso, a un cluster comercial.

4. «Personas»: contempla las necesidades de los ciudadanos y demas
demandantes de la oferta urbana con respecto a lo que esperan
gue sea su comunidad en el futuro.

Lynch (1960) advierte sobre las transformaciones de los
asentamientos humanos, las cuales, asegura, no se deben a
motivos impersonales, salvo en caso de desastres naturales: la
modificacion de los nucleos urbanos es un acto humano, por
muy complejo que este sea, por muy oscuros e ineficientes que
nos parezcan sus méviles. Descubrirlos nos proporcionara algu-
nas de las primeras claves sobre la relacién entre los valores y la
forma urbana.

Esto ultimo es uno de los elementos mas importantes a consi-
derar en la ordenacién de las zonas comerciales, maxime cuando
la ciudad posee areas historicas de interés turistico. Decisiones
erradas del gestor urbano pueden hacer entrar en contradiccion
los intereses del ciudadano con los del turista, lo que deterioraria
el posicionamiento de la ciudad (Violer y Zarate, 2007). En tal
sentido, es importante recordar que el «turista del siglo xxi»
es evidentemente urbano y muestra gran interés por la cultura,
incluyendo la gastronomia, el patrimonio urbano, la historia y
otros valores inherentes a la ciudad como un sistema.

Por lo tanto, el marketing urbano permite a la ciudad, y a sus institucio-
nes, estar en contacto permanente con sus grupos objetivos, reconocer
sus demandas -necesidades-, desarrollar productos correspondientes
a estas y generar un programa de informaciéon que comunique los
objetivos de la ciudad. Abarca la planificacion, la gestion y el control
consecuente de las relaciones de intercambio de una urbe con sus mer-
cados (Pancorbo, 2005).

Las ciudades requieren de un concepto eficaz de marketing para se-
ducir nuevas empresas y retener las existentes, atraer nuevos residentes,
activar el turismo, realizar eventos de relevancia regional, nacional e
internacional: culturales, deportivos, etcétera. Para Friedman (2000) las
ciudades necesitan interesar a sus propios residentes para la ciudad, y
ejercer influencia en escenarios que trascienden las fronteras citadinas.
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Es ldgico reconocer entonces que la interaccion que propiciael mar-
keting urbano entre el gestor y el usuario constituye una herramienta
de apoyo a la planificacién territorial. Esto cobra mayor significado
en la toma de decisiones para la elaboracién de planes reguladores y
de desarrollo, ambito donde la planificacion tradicional ha fracasado,
entre otros motivos, por no valorar adecuadamente las demandas de la
«ciudad dual».

El usuario es quien genera este tipo de «demanda urbana» y el gestor
deberda presentar una oferta estratégicamente dirigida hacia las demandas
internay externa. Pancorbo (1999) expresa que la primera proviene de los
agentes sociales y econdmicos que residen en la ciudad: es la demanda de
las personas y las empresas, desde el punto de vista econémico.

El valor de la «ciudad construida» influye determinantemente en la
valorizacion, pues involucra un elemento que a veces no se percibe;
la planificacion. A partir de esta se define el espacio urbano: dénde
estaran sus instalaciones, dénde la infraestructura, que es un elemento
importante de valorizacidon y que va de la mano de la politica de los
gobiernos locales; pero el fenémeno de valorizacion en si es un proceso
historico y acumulativo.

En términos de recalificacion del entorno citadino, uno de los
problemas generalizados es la plusvalia capturada ilegitimamente. Por
ejemplo, el Parque Central y el edificio del Museo de Arte Universal,
en La Habana, son rehabilitados por entidades gubernamentales. Pa-
ralelamente, cuatro hoteles se favorecen por plusvalias generadas por
la ciudad, mediante la valorizacion del espacio publico (Nufiez, 2007).
Estas entidades no aportan dinero para las restauraciones, pero operan
en un entorno «valorizado» que atrae a los turistas; se produce entonces
una apropiacion ilegitima de una plusvalia generada por la colectividad.
La clave radica en buscar mecanismos para cuando «sucedan» las
valorizaciones, y no perderlas.

Un elemento valorizador por excelencia es el cambio de uso del suelo:
por ejemplo, un area industrial se convierte en un espacio cultural. Por
cambios de uso se logran también recalificaciones urbanas.

Las urbes tienen que desarrollar estrategias de vision de futuro; cada
dialosinversionistas nacionales e internacionales buscan principalmente
ciudades que garanticen una eficaz infraestructura, donde haya mejoras
politicas a mediano y largo plazo. La ciudad debe contar con elementos
de prediccién, y no nos referimos solo a un plan urbano de zonificacion,
sino a un esquema de logica de valorizacion para el futuro.

Al generar plusvalia, la ciudad cobra valor. Esto se logra a través de
procesos de inversién, pero de una inversién colectiva, no Unicamente
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del turismo, ni de la familia o el gobierno. Los planes tienen que ser
coherentes e integrales. Debe discernirse qué potenciales demuestra el
territorio y cuales no; qué edificaciones, vacios urbanos e instalaciones
pueden reciclarse.

Un interesante ejemplo de obtencidny utilizacion de las plusvalias ge-
neradas por valorizacion de la ciudad lo aporta la Oficina del Historiador
del Centro Histérico de la Habana Vieja (OHCH), que obtiene 2 millones
de ddlares de entidades que, beneficiadas por su imagen valorizada, le
tributan sus ventas y el pago de los impuestos correspondientes. Se trata
de un contrato legitimo, porque se estan capturando plus valores de la
inversion hecha por el Estado o la Oficina del Historiador.

Empleo de los valores patrimoniales

La utilizacion de los bienes -en el caso de las estructuras urbanas de
interés historico, artistico y cultural- de las edificaciones para las cua-
les se identifica una demanda es el empleo de los valores patrimoniales.
Monumentos, conjuntos de inmuebles y sitios histéricos pueden ser
usados para abrigar actividades habitacionales, administrativas, comer-
ciales o culturales. Se relaciona, por tanto, con el potencial de estos y es
una fuente importante de crecimiento econémico.

En este caso se trata de verificar el aumento de empleo y de renta
gue acompafia la utilizacion de un patrimonio, es decir, los beneficios
generados directa o indirectamente. Es importante constatar la permi-
sibilidad de la edificacion que va a ser remodelada. La recuperacién de
los inmuebles mediante una modernizacion de las edificaciones -ascen-
sores, instalaciones para aire acondicionado- debe ser compatible con
los nuevos patrones habitacionales y empresariales. Asi, lo que esta en
juego es la permanencia de sus caracteristicas fisicas, a su transmision a
las generaciones futuras y, al mismo tiempo, la transformacién exigida
para responder a aquellos nuevos patrones.

Mejoramiento de la logistica urbana
Si se pretende centralidad a partir de nuevos atractivos, ha de hacerse
sin adquirir los problemas inherentes a esta concepcion, sobre todo en
lo pertinente a estacionamientos, congestiones de trafico y recogida de
desechos. Es necesario esclarecer qué tipo de «centralidad» se quiere:
cultural, turistica, administrativa o todos. Rescatar centralidad afiade
valor econdmico v, si esta amparada por accesibilidad a los medios de
transporte, es la clave para la valorizaciéon urbana.

Es esencial saber usar los emblemas de una ciudad, sus puntos de
encuentro, sus historias. Esos valores intangibles producen valores
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econémicos concretos. Un ejemplo puede ser el tomarse un café donde
se celebro el primer cabildo de la ciudad: ahi se esta generando una
gestion del conocimiento, dado el valor histérico, y se estd redimensio-
nando una actividad comun en cualquier otro punto de la ciudad.

Las nuevas modalidades de consumo y los productos cada vez mas
sofisticados, con servicios logisticos de mayor valor agregado, man-
tendran un impacto creciente en el espacio de las ciudades historicas,
tendencia que puede ser corregida en parte con el uso de centrales de
carga, plataformas logisticas y/o infraestructuras que faciliten la con-
centracién de servicios.

El mapa logistico de la ciudad es otra de las herramientas de lalogistica
urbana que puede aplicarse, a partir de una labor previa de recogida de
informacion, y otras particularidades de la urbe, que conlleve al estudio
de laviabilidad de implantar pruebas «piloto», la concertacion de inicia-
tivas o la aplicacion de tecnologias de la informacion.

El centro comercial abierto (CCA) desde la perspectiva del tean city, adalid
de la gestion contemporanea de las dreas comerciales de la ciudad

El «centro comercial abierto» (CCA) es definido por Molinillo (2001)
como una férmula de organizacion comercial, con una imagen y es-
trategia propias, que cuenta con la implicacion de todos los agentes de
un area delimitada de una ciudad -propietarios, usuarios y gestores
urbanos-, con una concepcidon global de oferta comercial, servicios,
culturay ocio.

El CCA supuestamente opera en un espacio urbano, delimitado con
claridad, donde existe una oferta comercial y de servicios que, conve-
nientemente integrada en una gestiéon comun, con financiamiento para
su desarrollo y amparada en una imagen conjunta, permite incrementar
el atractivo para todas las partes implicadas (Pancorbo, Benavides y
Leodn, 2010, p. 4). Ademas, constituye una férmula capaz de impulsar
el comercio urbano, al configurar una oferta diferenciada y competi-
tiva frente a las alternativas comerciales mas modernas (Elizagarate y
Zorrilla, 2007).

Como complemento para lograr la implantacién exitosa del CCA se
perfila la aplicacion en su gestidn de la «filosofia lean city», con relacién
alas operacionesy actividades en la ciudad (Seisdedos, 2007). Las direc-
trices de esta manera de pensar la ciudad son incorporadas a la gestion
comercial de los siguientes modos:

« Foco en el cliente: toda la actividad comercial del centro o sub-
centro urbano ha de organizarse en torno al cliente, a partir de



JPSE ARMANDO PANCQRBQ |MAURYS ALFONSO |SQNIA BENAVIDES » 223

sus necesidades. Conocer los aspectos tangibles e intangibles a
los que él dara valor al buscar un servicio, es fundamental para
obtener, a partir de las lineas de deseo, las directrices de accion
conjunta entre todos los accionistas del CCA. La sincronizacion
de la informacién con el flujo del trabajo es, por tanto, un arma
contra el desperdicio, tanto para el prestador del servicio como
para el ciudadano (Seisdedos, 2007, p. 163).

< Eliminacion del despilfarro: el gestor comercial urbano debe
conocer aquello a lo que el cliente da mayor valor, para potenciar
su creacion con acciones organizadas, a fin de no despilfarrar
tiempo, materiales y dinero en inversiones que puedan de carac-
ter secundario.

< Inversion de todos en la operacion: la gestion comercial del CCA
debe involucrar a todos los actores vinculados a la prestacion de
servicios, ya que no se trata de operadores aislados, sino de una
«comunidad» o cluster donde la coopeticion es factor clave para el
éxito de todos los accionistas.

= Motivacién por la mejora continua: segun Seis dedos (2007, p.
167) este es un concepto que va muy ligado al anterior. Kaizen
es la palabra que mejor identifica a la «<mejora continua» en la
filosofia lean.

La aplicacion a la gestién comercial de centros y subcentros urbanos
de la «filosofia lean city» -la bdsqueda de més valor para el ciudadano
con menos desperdicio-, se erige como un arquetipo para aplicar y
sostener una cultura de eficienciay efectividad en los servicios publicos,
al mismo tiempo que permite una orientacion hacia la mejora continua
y la innovacion.

A modo de conclusiones

La localizacion de areas comerciales no debe ser un hecho dejado a la
evolucion autorregulada de la ciudad, como plantean los tedricos del
neoliberalismo, puesto que se generarian clusters comerciales hacia
zonas de mayor ingreso, lo que provocarian asu vez grandes problemas
de movilidad, por el éxodo hacia estos puntos de los residentes de las
periferias en busca de satisfacer sus demandas.

Las herramientas de gestion empresarial contenidas dentro del
marketing urbano, en conjunto con las de la planificacion estratégica,
posibilitan una mejor gestién de areas comerciales, por la alta inte-
raccién que generan entre los gestores y planificadores y los clientes
-poblacidn residente, usuarios del &rea comercial y/o turistas.
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El desarrollo de nuevas formas de servicios comerciales, a partir de
las estrategias actuales en la economia cubana, exige la aplicacion de las
técnicas de investigacién de mercado para articular planes estratégicos
gue favorezcan el desarrollo, a través del uso apropiado de los recursos
enddogenos.

El CCA se presenta como filosofia de gestion para desarrollar areas
comerciales acordes a la imagen urbana e identidad de las localidades,
facilitando el proceso de seleccion e integracion de nuevos servicios en
la ciudad preexistente, incluyendo a los «cuentapropistas».
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