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Turismo, proyectos urbanos y marketing
de ciudad: el centro historico de Madrid

Elena Ferreiro Calzada y Sofia Mendoza de Miguel

Universidad Complutense de Madrid; eferreiro@ucm.es y mendo0l@ucm.es

Resumen: El presente trabajo trata de poner en relaciéon el turismo, los proyectos urbanos y el
marketing de ciudad a partir del estudio de caso de la ciudad de Madrid. Para ello se analizan
diversos documentos oficiales de planificaciéon de estos tres ambitos, comparando el desarrollo
de sus politicas urbanas en los ultimos 30 afos. En ese periodo de tiempo se han sucedido
multitud de planes estratégicos con el objetivo principal de posicionar a la ciudad
competitivamente dentro del ambito de las ciudades globales para la atraccion de capital, ya sea
en forma de inversores, visitantes o residentes. Se llega a la conclusién de que la estrategia de
marketing de ciudad funciona de forma transversal sirviéndose de las politicas sectoriales
urbanisticas, que funcionan como instrumentos de transformacion fisica de la ciudad, renovando
su imagen como parte de la busqueda de una identidad diferenciadora de marca; y turisticas,
promocionando y vendiendo esa imagen en forma de destino urbano internacional.

Palabras clave: marketing de ciudad, megaproyectos, turismo urbano, Madrid

1. Introduccion

En las dos ultimas décadas, los rankings e indices mundiales han ido captando progresivamente la
atencion de los responsables de las politicas urbanas que buscan posicionar las ciudades en el panorama
internacional. Este proceso va de la mano del concepto de ciudad global, que se ha convertido en una
herramienta de corte neoliberal recurrente en la planificaciéon urbana, en la que conseguir una alta posicién
en los diferentes listados pasa a ser un objetivo en si mismo, dejando vacio de significado geografico el
propio término de ciudad global (Gago et al, 2017). Las ciudades comienzan a considerarse como
“productos” consumibles por residentes, turistas e inversores, y se integran las estrategias de marketing en
las politicas urbanas favoreciendo la atracciéon de actividades productivas y todo tipo de movilidad. Los
esfuerzos del marketing se dirigen a generar una imagen de la ciudad reconocible y atractiva a nivel
internacional.

El contexto actual de competitividad por el posicionamiento internacional, la creacién y consolidaciéon de
una imagen diferenciadora es especialmente importante, lo que se refleja en, por ejemplo, la competencia
de las ciudades por disponer del edificio mas alto (Mansfield, 2019). En general, se apuesta por el
desarrollo de megaproyectos que sean unicos y reconocibles como infraestructuras de transporte,
contenedores culturales, instalaciones deportivas, centros comerciales, remodelacion de puertos, etc., para
mejorar la competitividad de las ciudades. Marshall (2013, segtin Olesen, 2019) sugiere que la planificacién
contemporanea de infraestructuras responde a la ideologia del "infraestructuralismo”, es decir, el
desarrollo interminable de nuevas infraestructuras promovido por la idea de que las infraestructuras son
primordiales para la competitividad y el desarrollo econémico. Los megaproyectos cambian el skyline de
las ciudades, se convierten en simbolos de la ciudad, contribuyen a su identificaciéon y a la atracciéon de
segmentos de interés.

El turismo forma, inevitablemente, parte de los planes de transformacion urbana y las estrategias de
posicionamiento internacional. La creciente competitividad entre las ciudades globales ha hecho que el
ocio, el entretenimiento y el turismo asuman un papel central en la regeneracion urbana y la revitalizacién
socioeconomica de zonas urbanas A medida que las ciudades se convierten en centros de consumo,
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atractivos y reconocibles internacionalmente, aumentan el nimero de turistas que, ademas, hacen uso de
las nuevas instalaciones culturales y eventos en la ciudad.

El presente trabajo trata de poner en relacion el turismo, los proyectos urbanos y el marketing de ciudad a
partir del estudio de caso de la ciudad de Madrid. Se parte de la hipdtesis de que el marketing de ciudad
se sirve de la comunicacidn turistica y de los proyectos urbanos para lograr un mejor posicionamiento de
la ciudad.

El caso de Madrid es especialmente relevante para este estudio, por haber vivido una intensa
transformacion en las ultimas tres décadas. Los procesos de renovacion urbana han promovido cambios
funcionales actuando selectivamente sobre determinados espacios centrales en los que se ha desarrollado
una progresiva especializacion, generando a su vez una segregacion no solo espacial sino también social
(Estébanez et al, 1993), dotandolos de un gran simbolismo con un fuerte protagonismo de nuevos usos del
espacio relacionados con el turismo, el ocio y la cultura (Troitifio, 2003) y atrayendo la implantaciéon de
clusters innovadores, fundamentales en el contexto competitivo de la economia global, y dentro de los
cuales las industrias culturales y creativas han mostrado gran capacidad de resiliencia (Sanchez et al,
2019). El hecho de ser capital de estado juega un papel fundamental en este proceso y en su
funcionamiento dentro de la red de ciudades globales. Los esfuerzos en desarrollar toda una serie de
politicas encaminadas al posicionamiento internacional de la ciudad desde el inicio de la democracia, han
favorecido también su reconocimiento como uno de los principales destinos turisticos a nivel
internacional.

La metodologia seguida en esta investigacion se fundamenta en la revision de diferentes documentos de
planificacion estratégica, asi como fisica, en los ambitos del marketing, el urbanismo y el turismo de la
ciudad de Madrid, asi como del discurso presentado en prensa, realizando un analisis cualitativo desde
una perspectiva diacrénica junto con un andlisis cuantitativo basado en estadisticas oficiales en un marco
temporal de los dltimos 30 afios. El texto se estructura en cinco apartados: en este primer apartado se
realiza una presentacion y justificacion del caso de estudio; en el segundo apartado se abordan las
estrategias de marketing desarrolladas para la ciudad; el tercer apartado se centra en las dinamicas de los
proyectos urbanos mas relevantes; mientras que el cuarto aborda un breve analisis de la evolucion turistica
de Madrid; finalmente, el tltimo apartado plantea una serie de conclusiones respecto a la relacion entre si
de las politicas desarrolladas en los tres ambitos analizados.

2. Tres décadas de marketing de ciudad en Madrid

El marketing y posicionamiento de ciudad se han convertido en un instrumento frecuente en politica
publica para lograr una serie de objetivos de desarrollo urbano. La mayoria de las grandes ciudades
aplican estas estrategias para mejorar su imagen y reputacion y poder, asi, competir por los turistas,
determinados grupos de residentes y por inversores. Esta imagen o marca no se crea inicamente mediante
un slogan o logotipo, se trata de desarrollar un conjunto de elementos tangibles e intangibles de su paisaje,
economia, sociedad y cultura (McCann, 2020). Para ello, muchas ciudades optan por la creacién y/o
potenciacion de iconos de la ciudad, desarrollo de megaproyectos o celebracion de megaeventos
(fundamentalmente deportivos como pueden ser las Olimpiadas o Mundiales de fttbol, aunque también
puede ser de caracter cultural como festivales musicales o de cine). Todo ello con el fin de mostrar la
identidad y oportunidades que ofrece la ciudad a nivel social y econémico.

Dentro del marketing de ciudad, juega un papel el marketing de destinos (Ma et al., 2021), pues se trata de
una herramienta para conseguir atraer a un mayor nimero de visitantes, o incluso, un tipo concreto de
turista acorde con la identidad de ciudad que se pretende conseguir. Estas estrategias se desarrollan de
forma complementaria, y en ocasiones es dificil diferenciar las acciones encaminadas a lograr un
posicionamiento de ciudad o de destino, en caso de existir una diferencia entre ambos en un contexto
urbano.

Con el comienzo del siglo XXI, la administracion municipal asume completamente como objetivo lograr un
mejor posicionamiento internacional de la ciudad de Madrid y a partir de este momento se suceden la
creacion de empresas y oficinas de promocion internacional (Empresa Municipal Promocién de Madrid
(2002), Agencia de Desarrollo Economico Madrid Emprende (2004), Oficina de Estrategia y Accion
Internacional “Madrid Global” (2007), Madrid Visitors & Convention Bureau (2012) —~durante el gobierno
del Partido Popular en Madrid-, y la direccion general de Accidn Internacional y Ciudadania Global (2018)
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—durante el gobierno de Ahora Madrid-), asi como la redacciéon de planes para lograr la
internacionalizacién de la ciudad. El Plan Operativo del Gobierno de 2003 supone el punto de partida en
esta linea y tenia como objetivo hacer de Madrid “una gran ciudad que proyecte una imagen de
participacion y progreso, vanguardista, solidaria y abierta” (Canosa y Garcia, 2012). Posteriormente, se
aprueban una serie de planes especificos orientados a la atraccion de turismo internacional e inversiones.
El primero de ellos, el Plan de Internacionalizacion 2005-2007, centrado en las inversiones internacionales y el
turismo, y marco para la creacidon de la marca “jMadrid!” de promocién en el extranjero y el desarrollo de
planes especificos de actuacidon en paises estratégicos como Japon (cf. Plan Japén de la Ciudad de Madrid
2008-2011) (Ayuntamiento de Madrid, 2008). La estrategia comenzada por este plan se contintia con la
redaccion de tres planes para el mismo periodo (2008-2011) con objetivos similares, mantener los niveles
de turismo alcanzados y reforzar la inversion extranjera: Plan de Atraccién de Turismo e Inversiones de la
Ciudad de Madrid 2008-2011, Plan Estratégico Madrid emprende 2008-2011 y Plan Estratégico de Turismo de la
Ciudad de Madrid 2008-2011; en este periodo se crearon las campafias “Madrid, un estilo de vida”, para
diferenciarse de otras capitales europeas, y “Sonrie, eres jMadrid!”, destinada a la promocioén turistica y a
la concienciacion ciudadana (ABC, 2011). Para el periodo de 2012-2015 se aprobaron, igualmente, dos
planes que suponen la continuacion de los planes anteriores, uno para el posicionamiento internacional,
Plan Estratégico de Posicionamiento Internacional de la Ciudad de Madrid 2012-2015, que establecia como
objetivo fundamental la consolidacién de Madrid como ciudad global de referencia en el panorama
internacional, sirviendo de motor de la economia y del empleo en la ciudad, y el nuevo Plan Estratégico de
Turismo de la Ciudad de Madrid 2012-2015. Durante este periodo, se acuerda la aprobacion de un plan de
marketing para convertir la capital en una de las cinco ciudades mas importantes en el turismo de Europa
en 2019 (Ayuntamiento de Madrid, 2015). Con el cambio de gobierno en el ayuntamiento, se aprueba el
Marco Estratégico para una nueva politica de ciudadania global y cooperacién internacional (2018-2021), que busca
posicionamiento global pero se aleja hasta cierto punto de los enfoques anteriores de mayor atraccion de
turistas e inversores y se centra mas en “impulsar un modelo de desarrollo global social y ambientalmente
sostenible”.

Pese a que los documentos que reflejan el objetivo de la internacionalizacion de la ciudad de Madrid
comienzan a aparecer con mas notoriedad a comienzos de los 2000, en los afios 90 ya se comenzaron a
desarrollar acciones de politica urbana en Madrid con un claro enfoque de proyeccion externa (De la
Fuente y Velasco, 2012). La ciudad comienza a preparar su infraestructura para un posicionamiento
internacional, con la mejora de la infraestructura de transporte y conectividad: ampliacién de la red de
metro —desde 1992 hasta la actualidad se han sucedido las ampliaciones de la red de metro de Madrid
(Comunidad de Madrid, s.f.)—, inauguracion de la Estacion Puerta de Atocha y del primer AVE Madrid-
Sevilla coincidiendo con la Exposiciéon Universal de 1992, y ampliacién del Aeropuerto Internacional
Adolfo Suarez Madrid-Barajas (2006), el cual tiene ahora mismo una capacidad de 70 millones de pasajeros
anuales.

También se ha apostado por la potenciacion de la oferta cultural, cabe destacar: el nombramiento de
Madrid como Capital Europea de la Cultura en 1992; la inauguraciéon del Museo Nacional Centro de Arte
Reina Sofia (1992); el Museo Thyssen Bornemisza (1992); la Casa de América (1992) y el CaixaForum
(2008); 1a remodelacién del eje Prado-Recoletos, convertido en el Paseo del Arte; la reciente declaracién del
Paseo del Prado y el Buen Retiro como Patrimonio de la Humanidad (2021); asi como la remodelacién de
los Mercados de San Miguel y San Antdn reabiertos, respectivamente, en 2009 y 2011 como espacios
gourmet.

Finalmente, ha habido una gran inversién en la celebraciéon de megaeventos en la ciudad. Ademas de las
fallidas candidaturas a sede de los Juegos Olimpicos (2012, 2016 y 2020 —parece que se esta planteando
desde el Ayuntamiento de Madrid una posible candidatura para 2036 (El Pais, 2021)—), Madrid ha
acogido, especialmente en la tiltima década, numerosos eventos de gran importancia internacional como el
Madrid Open de tenis (desde 2002), el Mundial de Baloncesto (2014), la Jornada Mundial de la Juventud —
evento organizado por la iglesia catélica— (2011), los European Music Awards (EMAS) (2010), el World
PRIDE (2017) o la la Cumbre del Clima (COP25) (2019).

605



Leyendo el territorio. Homenaje a Miguel Angel Troitifio

3. Grandes proyectos emblematicos como pilares de la estrategia de ciudad

Desde la década de 1980 las ciudades han experimentado grandes cambios impulsados en buena medida
por los procesos de globalizacién (Gravari-Barbas y Guinand, 2017) estrechamente relacionados con el
urbanismo neoliberal que impulsa la regeneraciéon de las ciudades como estrategia de desarrollo y
posicionamiento internacional para la atraccion de capital y recursos (Smith, 2002; Gospodini, 2002). Se
han impulsado de forma generalizada proyectos emblemadticos firmados por arquitectos estrella
persiguiendo el llamado efecto Guggenheim como la formula de éxito para la regeneracion urbana a través
de la arquitectura iconica de firma, a menudo basada en la construccién de nuevos contenedores
culturales. Otra férmula utilizada dentro del desarrollo urbano con proyectos de base cultural es la
creacion de clusteres en los denominados museum quarters o cultural quarters. Un tipo de clusteres
diferentes, mas alla del ambito cultural y con una larga tradicion, son los centros de negocios o CBD donde
reinan otra clase de edificios singulares e iconicos, las grandes torres de rascacielos, simbolos del poder
economico. Los proyectos de rehabilitacion del centro histdrico cumplen también un importante papel en
estos procesos mediante operaciones de renovacion de la escena urbana a través de la intervencién en el
espacio publico, la rehabilitacién del patrimonio industrial y su reconversién en nuevos contenedores
culturales, o la transformacion de mercados tradicionales en espacios gastrondmicos gourmet. Todas estas
actuaciones urbanas suelen contemplar como objetivos principales la revitalizaciéon econémica del area y la
mejora de la calidad de vida de los ciudadanos, uno de sus principales resultados es la reconstruccion de la
imagen urbana y su posicionamiento internacional, ya que acaban funcionando como auténticos
instrumentos de marketing urbano y promocion turistica.

En Madrid, especialmente en su area central, las numerosas intervenciones urbanisticas desarrolladas
desde el comienzo de los ayuntamientos democraticos han funcionado como vectores de activacion
econdmica y paisajistica (Troitifio y Troitifio, 2018). Esta activacion se intensifica desde principios de los
anos 90, con la llegada del Partido Popular al gobierno local y la inmersién de las dindmicas urbanas en el
proceso de globalizacion y el urbanismo neoliberal. El afio 1992 es una fecha clave por el importante
esfuerzo realizado para la proyeccion exterior del pais mediante grandes eventos de nivel internacional
como los Juegos Olimpicos de Barcelona, la Exposicién Universal de Sevilla y la Capitalidad Europea de la
Cultura de Madrid. De estos eventos, el de Madrid sera el de menor repercusion global, pero sirve como
impulsor de una serie de intervenciones urbanas para la renovacion de la imagen de la ciudad y su
internacionalizacién. La potenciacion de la dimension cultural jugara un papel clave y es en este momento
cuando toma forma el gran eje turistico-cultural en torno al Paseo del Prado con las inauguraciones de los
museos Reina Sofia y Thyssen-Bornemisza, formando el denominado Triangulo del Arte. El desarrollo del
area cultural Recoletos-Prado queda recogido como operaciéon emblematica en el Plan General de
Ordenacion Urbana de 1997, junto con la propuesta de candidatura olimpica y la revitalizacion del casco
antiguo de la ciudad. En la primera década del siglo XXI empieza a cobrar relevancia la direcciéon de
proyectos y planes por parte de importantes arquitectos de reconocido prestigio internacional como Rafael
Moneo, Jean Nouvel, Herzog & de Meuron, Alvaro Siza o Norman Foster. Este tltimo tiene su primer
proyecto en Madrid en el espacio conocido como Cuatro Torres Business Area, ultimo ntucleo CDB
construido en el Paseo de la Castellana ubicado en la prolongacién hacia el norte del eje cultural Recoletos-
Prado. Aqui se viene configurando desde los afios 60 un eje discontinuo de especializacion con la sucesion
de los complejos AZCA-Puerta de Europa- Cuatro Torres. El ambito de los negocios en Madrid se
desarrolla también a principios de los afios 90 en otra area en cuya localizacion es clave el aspecto de la
accesibilidad, ya que se ubica junto al aeropuerto de la ciudad. Se trata del nticleo conformado por las
instalaciones feriales del IFEMA, el Palacio Municipal de Congresos y el Parque Juan Carlos L.

Entre los afnos 2003 y 2011 se lleva a cabo una de las principales operaciones de transformacién de la
ciudad, con la que se configurard un nuevo eje, en este caso de caracter ludico-deportivo. Se trata del
conjunto de intervenciones en el entorno del rio Manzanares con el soterramiento de la autopista M30 y la
creacion del gran parque lineal Madrid Rio. En este &mbito se recupera también el abandonado matadero
municipal para crear un nuevo contenedor cultural. Madrid Rio cobrara un papel importante en los dos
altimos proyectos propuestos para la candidatura de los Juegos Olimpicos, funcionando como eje
estructurante de uno de los dos nucleos de concentracion y conexion de instalaciones olimpicas.

En cuanto a la rehabilitacion de barrios comprendidos dentro del casco antiguo, se aprueban en los afios 90
diversos programas de caracter integral. En la primera década del siglo XXI se interviene de forma
sistematica en plazas y calles muy céntricas planteando un cambio en la movilidad del distrito centro
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favoreciendo el uso peatonal. Tras las mejoras en las condiciones de habitabilidad y de la escena urbana se
ha producido una revalorizacién del suelo que ha derivado en procesos de gentrificacién y la posterior
inclusién de algunos barrios en los nuevos circuitos turisticos alternativos, pasando en tres décadas de ser
enclaves de delincuencia e inseguridad urbana a ser promocionados turisticamente y, en cierta forma,
tematizados. Es el caso de Chueca, convertido en el barrio LGTBI que acogié el WorldPride 2017;
Malasana, barrio hipster que fue, también en 2017, el segundo barrio mas instagrameado de Espana (Lanzas,
2017); o Lavapiés, declarado en 2018 por la revista Time Out como el barrio mas cool del mundo por su
multiculturalidad (El Pais, 2018).

La mejora de la accesibilidad es fundamental en el posicionamiento internacional y el turismo. Las mas
relevantes son la remodelacion de la estacion de Atocha, la transformacion de la estacion de Principe Pio
en un intercambiador en el marco de la gran operacion de renovacion urbana del Pasillo Verde Ferroviario,
la apertura de la estacion de Cercanias de Sol o la ampliacién del aeropuerto con la construccion de la
icénica terminal 4. La dindmica urbanistica desenfrenada se ve casi paralizada a partir de 2012 tras la
reforma fiscal que sigue a la gran crisis econdmica. Siguen adelante pequenos proyectos de renovacion de
espacio publico, especialmente de peatonalizaciones de calles en el corazén turistico de la ciudad, pero
cobran mas relevancia operaciones financiadas por inversores privados. Despega la construccién de
grandes hoteles de lujo, con los casos mas relevantes del Centro Canalejas y de la remodelacién de Plaza
de Espana, que pasa de ser un ambito degradado a alojar varios hoteles de 4 y 5 estrellas. Tras la llegada al
gobierno de la ciudad de Ahora Madrid se quita protagonismo a los inversores privados en la gestién
urbanistica de la ciudad y se plantea un modelo de ciudad de caracter mas social y ecologista, continuando
el modelo de transicién hacia una movilidad mas sostenible con restricciones al vehiculo privado mediante
la creacion de la zona de bajas emisiones Madrid Central y la remodelacion de la Gran Via. En 2019 el
Partido Popular vuelve a recuperar la alcaldia de la ciudad, un afio después irrumpe la pandemia de
COVID-19 y la nueva crisis genera una paralizacion en el desarrollo de nuevos proyectos. Aunque se ha
vuelto a plantear la posibilidad de presentar una nueva candidatura para los Juegos Olimpicos de 2036,
con la gran incertidumbre de la coyuntura mundial actual no esta claro cémo evolucionara en el futuro
proximo el desarrollo de nuevos proyectos emblematicos en la ciudad.

4., Madrid, destino turistico internacional

Madrid se encuadra en el perfil de destino de grandes ciudades que responden a multiples modalidades y
motivaciones turisticas. Coexiste un turismo mas tradicional de ocio cultural y de negocios con otros
nichos como el turismo LGTBI, el turismo de estudios, idiomatico, deportivo o de compras (Calle et al,
2018). En 2019 se llega al maximo histérico de afluencia turistica de acuerdo a los datos de la Encuesta de
Ocupacion Hotelera, con un total de 9.963.9195 turistas alojados en establecimientos hoteleros y 20.850.285
pernoctaciones, con un 54,90% de viajeros extranjeros. También se supera el histdrico en cuanto a la planta
de alojamiento, con 87.866 plazas hoteleras y 21.800 viviendas de uso turistico. En las dos ultimas décadas
el nimero de turistas ha aumentado en un 114%, el de pernoctaciones en un 99% y el nimero de plazas
hoteleras un 64%. Desde 1999 hasta 2003 la demanda se mantiene bastante estable, es entonces cuando
comienza una etapa de gran crecimiento. Entre 2003 y 2007 el nimero de turistas aumenta un 40,8% y
Madrid se sittia en el cuarto puesto de las ciudades mas visitadas de Europa segtin datos de TourMIS. Las
plazas de alojamiento comienzan a crecer en el mismo momento y en 2005 se aprueba un plan de hoteles
que facilita la creacion de estos establecimientos, eliminando trdmites y requisitos legales para poder
alcanzar las 35.000 habitaciones hoteleras para el afio 2012 en el contexto de la candidatura olimpica. El
Plan Estratégico de Turismo 2008-2011 plantea los objetivos de seguir incrementando el ntimero de
visitantes y el gasto y estancia media, mejorar la estacionalidad y establecer un modelo turistico sostenible.
Se apuesta por promover el turismo de lujo para posicionar la ciudad como destino turistico de alta
calidad, se busca impulsar el turismo deportivo, en consonancia con la candidatura olimpica, e incorporar
nuevos productos relacionados con la gastronomia, la arquitectura, la moda y el turismo idiomatico. La
llegada de turistas se estanca en 2008 con el comienzo de la crisis, aunque se produce un repunte entre
2010 y 2011, situacion en la que se aprueba el nuevo Plan Estratégico de Turismo 2012-2015. En este plan se
identifica al sector turistico como uno de los principales motores econdémicos de la ciudad y se hace
especial énfasis en el posicionamiento de Madrid en diversos rankings internacionales de diversas
tematicas. Se plantean tres lineas tematicas estratégicas, las dos primeras en relacion con los segmentos de
ocio y de negocio y una tercera, de caracter transversal, dedicada a atencion y acogida del visitante.
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Figura 1. Turistas alojados en establecimientos hoteleros
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Fuente: Encuesta de Ocupacién Hotelera. Elaboracion propia.

Lo mas destacable de este plan es su planteamiento territorial, al proponer la expansiéon de la huella
turistica de la ciudad definiendo tres grandes dmbitos turisticos: el Madrid + Real, que abarca los circuitos
turisticos tradicionales; Madrid gana de cerca, que propone circuitos turisticos complementarios; y Madrid
plays off, que incorpora nuevas zonas como Matadero, Lavapiés o Malasafia. Tras dos afios de crecimiento
en el numero de turistas, en 2012 vuelve a producirse un descenso que continuara hasta 2014. En este caso
el descenso se produce en un contexto de crecimiento del turismo urbano en otras ciudades europeas e
incluso espanolas. Entre 2011 y 2013 Madrid cae un 11,9% en numero de visitantes internacionales
mientras que Barcelona crece un 56%. Por primera vez desde 2003 el crecimiento de las plazas hoteleras se
paraliza y no volvera a tener un crecimiento destacable hasta 2016. El Plan Estratégico de Turismo
2015-2019 plantea como causas la falta de visién y liderazgo, un mix de demanda inadecuado, la reduccién
de la capacidad aérea con emisores clave, una propuesta de valor difusa y una marca poco poderosa. Es un
plan centrado principalmente en el marketing que plantea una serie de factores diferenciales para reforzar
la marca de la ciudad: su area de influencia, incorporando como parte de su oferta las Ciudades
Patrimonio y las Villas de Madrid, el estilo de vida, el patrimonio cultural, el fatbol, la gastronomia y los
eventos. Para fortalecer el liderazgo y la gobernanza se apuesta por la recién creada DMO Madrid Destino.
Desde 2014 hasta 2019 se mantiene un crecimiento constante, en los cinco afos el niumero de visitantes
sube un 17,25% y el de pernoctaciones un 1,78%, ya que no se consigue una gran mejora de la estancia
media (2,19 noches en 2019). En ese periodo se hace palpable un cambio cualitativo en la oferta: aumentan
los establecimientos de lujo, especialmente en el centro histérico de la ciudad, asi como los pequefios
hoteles boutique, mientras que pensiones y hostales se ven desplazados por hostels y viviendas de uso
turistico. Estas tltimas empiezan a percibirse como una amenaza tanto por las cadenas hoteleras como por
los residentes y acaban entrando en la agenda politica con la aprobacién de un nuevo plan especial de
hospedaje, en este caso para restringir este tipo de uso en las zonas mas presionadas del centro histérico.
La irrupcion de la pandemia de COVID-19 supone una paralizacién total de la actividad turistica y el
numero de visitantes cae casi un 75% en 2020, superando el 80% en el caso de los turistas extranjeros. En
comparacion con otros destinos urbanos europeos Madrid se ve especialmente afectada, pasando del sexto
al noveno puesto en el ranking anual del grupo European Cities Marketing, aunque no tanto como
Barcelona o Roma, que caen respectivamente 7 y 6 puestos. El tltimo Plan Estratégico de Turismo abarca el
periodo 2020-2023, aunque dada la coyuntura mundial se ha presentado en 2021, a pesar del cambio
supuesto por la crisis los objetivos no varian mucho respecto de los planes anteriores.
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5. Discusiones y conclusiones

El marketing de ciudad, como estrategia de posicionamiento internacional, ha ido evolucionando a lo
largo de los afios, incorporando elementos tangibles e intangibles desde, principalmente, los campos de la
planificacién urbana y la comunicacion. El presente trabajo ha puesto en relacion el marketing de ciudad,

los proyectos urbanos y el turismo desde una perspectiva critica tomando el caso de referencia de la
ciudad de Madrid.

El objetivo del marketing de ciudad es crear una imagen cuidada, atractiva y reconocible a nivel
internacional, que atraiga a turistas, residentes e inversores. Para ello, se sirve de la comunicacién a partir
de logos y slogans de ciudad y turisticos, paginas webs de la ciudad, folletos, mapas turisticos, redes
sociales e incluso megaeventos de gran calado medidtico. En este sentido parece evidente que la estrategia
de marketing turistico se encuentra englobada, o por lo menos alineada, con la estrategia de marketing de
ciudad. En Madrid, desde la década de los 2000, se han aprobado una serie de planes estratégicos que
buscaban la internacionalizaciéon de la ciudad mediante la atraccion de turistas e inversores, donde
turismo e internacionalizacién de la ciudad iban de la mano. Si bien la relaciéon de marketing turistico y
marketing de ciudad en Madrid es patente, la relacion entre el marketing de ciudad y la atraccion del
turismo internacional es menos evidente. Como se ve en Fig. 1, el nimero de turistas disminuyé en el
periodo entre 2012 y 2014. Pese a que, como se ha indicado, el Plan Estratégico de Turismo 2015-2019
identifica una serie de causas a esa posible disminucion, lo cierto es que en este periodo se contintia con
una estrategia de posicionamiento internacional y turistico en linea con la que se habia implementado
durante los afios de mayor crecimiento turistico en la ciudad. La voluntad politica en el Ayuntamiento de
Madrid siempre ha sido atraer a un niimero mayor de turistas, incluso durante el “gobierno del cambio”
que traté de poner coto a las viviendas de uso turistico ante la congestién de la planta de vivienda
residencial, pero durante su gobierno proliferd la construccion de hoteles de 4 y 5 estrellas en la ciudad.

El marketing de ciudad también se sirve del desarrollo de proyectos urbanos para la potenciacion de
elementos paisajisticos icdnicos. Asi se ha puesto el foco en la construccién y renovacion del entorno
urbano para crear una imagen cuidada y diferenciadora de la ciudad. En Madrid se han ido desarrollando
una serie de proyectos urbanos atendiendo a tres dimensiones (cultura, deporte y negocios) para lograr el
objetivo de atraer a mas turistas e inversores. Si bien parece que la tltima década el desarrollo frenético de
proyectos urbanos en la ciudad ha experimentado cierto freno, las construcciones realizadas hasta el
momento han ido modificando y componiendo el paisaje urbano de la ciudad hasta convertirla en un
espacio de reconocimiento internacional; prueba de ello es la reciente declaracion del Paseo del Prado y el
Buen Retiro como Patrimonio de la Humanidad (2021). Este tipo de construcciones, por tanto, puede
favorecer el reconocimiento internacional, pero no estan exentas de problemas. Algunos de los elementos
icénicos que se construyen tienen un vida util muy corta (por ejemplo, las instalaciones deportivas
desarrolladas para las candidaturas olimpicas de Madrid) y, en ocasiones, parece que la fecha de
caducidad llega incluso antes cuando la imagen de ciudad requiere adaptarse a las cambiantes exigencias
del mercado internacional. Ademas, espacios con una fuerte transformaciéon urbano para adaptarse a la
internacionalizacién de la ciudad puede conllevar procesos de turistificacién o gentrificacion como los que
se han vivido en determinados barrios del centro histérico de Madrid como Lavapiés y Chueca.

La relacién entre el turismo, los proyectos urbanos y el marketing de ciudad parece evidente, en tanto que
el marketing de ciudad se sirve del turismo y los proyectos urbanos para mejorar el posicionamiento de la
ciudad. El marketing de ciudad es, por tanto, una estrategia de posicionamiento que requiere del uso y
vinculacién de otras politicas que se desarrollan en el &mbito urbano. En este estudio nos hemos centrado
en el turismo y el urbanismo, pero también se requiere, por ejemplo, de politicas de desarrollo cultural o
de politicas de transporte y movilidad para mejorar la accesibilidad a la ciudad. Para lograr un
posicionamiento internacional efectivo es necesario el trabajo transversal de todos los departamentos de
gestion de la ciudad.
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