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Una nueva
narrativa
para Madrid

Prof Greg Clark CBE FACSS

Este es un momento importante en la historia de
Madrid. Madrid ha iniciado un nuevo ciclo de desa-
rrollo como una de las ciudades mas excitantes y
atractivas del mundo. El crecimiento demografico,
el respaldo de celebridades, la atencion mediatica
mundial y la acogida de grandes acontecimientos e
iniciativas, son las senas de identidad de la ciudad
en la actualidad.

Una calidad de vida Unica, una gran riqueza cultu-
ral, grandes reservas de poder blando, infraestruc-
turas bien invertidas, conectividad global, influencia
transcontinental, especializacion econdmica e in-
dustrial y el deseo de ocupar su lugar como ciudad
lider en el mundo, impulsan el progreso de Madrid.
Todo ello esta favoreciendo un rapido crecimiento
de la poblacion, un aumento de la inversion inter-
nacional, una cobertura mediatica eufdrica, cifras
récord de visitantes y una alta clasificacion de Ma-
drid en los rankings de muchos ambitos. La «<ma-
gia de Madrid» esta despertando un gran interés.

Asi pues, la pregunta es: ¢,cudl es el relato que se
esconde tras el atractivo de Madrid y como puede
comunicarse eficazmente?

Es mas, ¢cual es el relato que explica como ges-
tionara Madrid esta oleada de entusiasmo y pro-

metedor avance para traducirla en un largo ciclo
de éxito mantenido en el tiempo?

Madrid tiene un arma secreta: la «ventaja del se-
gundo en llegar». Podemos ver cual ha sido la
experiencia en Paris y Londres, San Francisco y
Nueva York, Seul y Tokio. ;,Coémo puede Madrid
aprender de estas ciudades para fomentar ese lar-
go ciclo de éxito sostenible?

Lecciones de la historia.

El éxito de una ciudad a largo plazo nunca esta
garantizado. Podemos fijarnos en las glorias histo-
ricas de Bagdad, Estambul, Atenas o Roma'y dar-
nos cuenta de que sus antiguos poderes se per-
dieron de algun modo. Podemos observar que los
ciclos de éxito menos antiguos de Viena y Buda-
pest fueron temporales, aunque hoy sigan siendo
ciudades atractivas. En la era reciente, ciudades
como Milan, Bombay y Atlantahan experimentado
ciclos de auge y posterior declive. En nuestro mo-
mento actual, San Francisco, Hong Kong y Moscu
viven un momento de cambio.

Las ciudades ascienden y caen, pero también
pueden recuperarse y resurgir si son innovadoras,
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flexibles y encuentran nuevos caminos. El éxito de
una ciudad no es permanente. Hay que renovarlo
en cada ciclo. A menudo las causas del declive
llegan en los momentos de mayor crecimiento. El
rendimiento urbano a largo plazo es complejo por-
que implica anticipar y atender a las consecuencias
imprevistas del éxito.

Crecimiento urbano vs Exito de la ciudad.

El crecimiento demografico, la especializacion eco-
ndémica, la atraccion de visitantes y la popularidad
mediatica pueden ayudar a una ciudad a destacar,
pero también aceleran el reto de gestionar las con-
secuencias a largo plazo. Las ciudades no son lo
mismo que las empresas en varios sentidos. Para
las empresas, una mayor demanda del producto
0 los servicios simplemente aumenta los precios,
la rentabilidad o el valor de las acciones. Cuando
las ciudades logran una mayor demanda, tienen el
reto adicional de mantener los equilibrios que les
confieren sus cualidades. Estos equilibrios pueden
verse alterados por el ritmo o la cantidad de creci-
miento, o por una especializacion excesiva en ac-
tividades que no perduran en el tiempo ni aportan
valor a mayor largo plazo. Las ciudades tienen una
«capacidad de carga» especifica que soélo puede
ampliarse con una planificacion y una inversion ha-
bil. Para no verse superadas por el paso del tiempo
y el progreso de la tecnologia, las ciudades deben
evitar una dependencia excesiva o «encerrarse» en
especializaciones concretas.

Storytelling y narrativas urbanas.

Las ciudades estan dirigidas por alcaldes electos,
que se ganan su mandato en el escenario demo-
cratico. Pero las ciudades son «gestionadas» por
un amplio abanico de actores, entre los que se
incluyen los ayuntamientos y una multiplicidad de
otras organizaciones que proporcionan infraestruc-
turas, servicios publicos, transporte, instituciones
educativas y sanitarias, centros culturales y de-
portivos, propietarios de terrenos y propiedades,
y muchos mas. Las ciudades son gestionadas por

equipos, y la medida en la que estos equipos ac-
tuan bien se define a menudo por el poder de las
narrativas comunes y las ambiciones mutuas que
comparten.

Traducir el crecimiento o la popularidad en éxito a
largo plazo requiere una estrategia, y la estrategia
requiere un relato. Es necesario contar con una
narrativa que comunigue cual es la «promesa» de
la ciudad y como la ciudad mantendra su promesa
a lo largo del tiempo.

El pico de crecimiento de la poblacion mun-
dial y el siglo de las ciudades.

Segun las ultimas previsiones de la ONU, la pobla-
cion mundial alcanzara su maximo en 2080, con
10.300 millones de personas. Después de 2080,
la poblacion se estabilizara y luego disminuira, pero
aun no sabemos si ese descenso sera controlado
o caotico. En los proximos 55 anos, a medida que
NOS acerquemos a ese pico de crecimiento, habra
un gran dinamismo y una gran competencia entre
ciudades en la busqueda de oportunidades, poder
e influencia. Una vez que la poblacion mundial al-
cance su punto maximo, las redes de intercambios
entre ciudades podrian estabilizarse.

En 1980, cuando comenzo la trayectoria de 100
anos hacia 2080, solo el 40% de los 5.750 millo-
nes de habitantes del planeta vivian en ciudades
y zonas urbanas, unos 2.300 millones en total. Si
avanzamos rapidamente hasta el aho de maxima
poblacion, 2080, casi el 90% de los 10.300 millo-
nes, es decir, 9.200 millones, tendran su hogar en
ciudades, 10 que supone multiplicar por cuatro el
numero de habitantes. El niUmero de ciudades con
mas de un millén de habitantes se disparara de
275 a 1.600, una multiplicacion por seis. Todo ello
en 100 anos. Llamamos a este periodo, de 1980
a 2080, «El Siglo de las Ciudades».

Vivir en las ciudades no siempre es facil. Resulta
especialmente dificil con ingresos inferiores a la
media, en viviendas temporales, de mala calidad,
0 en lugares inseguros. La vida urbana conlleva
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aglomeracion, ruido, congestion, contaminacion,
trafico, peligro y delincuencia. Entre sus recientes
efectos secundarios se cuentan también el au-
mento de los precios, la profundizacion de la des-
igualdad y el contagio virico. La concentracion de
personas, bienes e infraestructuras en un Mismo
lugar los hace vulnerables a los ataques fisicos.

Pero las ventajas son multiples, aungque rara vez se
enuncian. Acceso a relaciones, conectividad, em-
pleo, ingresos, oportunidades, clientes, asistencia
sanitaria, educacion, comodidades, servicios, arte,
cultura, deporte y consumo de alimentos y bienes.
Las ciudades son el lugar donde los desconocidos
pueden encontrarse, sincronizarse y colaborar.

Los seres humanos han acordado un intercambio
intergeneracional de las desventajas por las ven-
tajas. No se trata de una eleccidn nueva, pero re-
cientemente se ha convertido en un patron social
muy amplio y profundo que tiene el doble efecto
de aumentar la oferta de ciudades y pueblos entre
los que elegir y, al mismo tiempo, reducir las op-
ciones de vivir o trabajar de cualquier otra forma.
Esto ha dado lugar a grandes oleadas y ciclos de
crecimiento urbano, cambio y competencia.

Tres ciclos de ciudades globales.

A partir de 1980, aproximadamente, se acelerd un
nuevo ciclo de desarrollo urbano impulsado por
la globalizacion de las nuevas actividades comer-
ciales en los sectores de las finanzas, la informa-
cion y los servicios intensivos en conocimiento. En
este ciclo, algunas ciudades se convirtieron en los
principales «centros de mando y control» de estas
actividades: Nueva York, Londres, Tokio y Paris.
En la década siguiente se les unieron rapidamente
Singapur y Hong Kong.

A finales de los noventa surgié una segunda oleada
de ciudades globales, que incluia una ampliacion
de ese grupo central para incluir otras ciudades
como San Francisco, Amsterdam, Shanghéi, To-
ronto y Sidney, y otros dos grupos: un conjunto
de ciudades mas pequefnas con una alta calidad

de vida que empezaban a especializarse en sec-
tores de reciente globalizacion impulsados por la
tecnologia digital, las innovaciones fronterizas y las
industrias creativas. Entre estas ciudades se en-
contraban Boston, Munich, Estocolmo y muchas
otras. En un segundo grupo figuraban grandes ciu-
dades de economias de rapido crecimiento que
estaban adquiriendo la infraestructura necesaria
para ser puertas de entrada y puntos de conexion
con los flujos mundiales de capital y las cadenas
de suministro. Entre estas ciudades se encontra-
pan Dubai, Estambul, Sao Paulo, Guangzhou, Del-
hi y muchas otras.

En los 15 anos siguientes, hasta 2010, surgi6 otra
fase en la que estos tres grupos de ciudades glo-
bales se expandieron y diversificaron en una red
superpuesta de ciudades interconectadas con
diversos puntos fuertes y atractivos; mas de 100
ciudades globalizadoras de las que Madrid ya era
miembro.

Desde 2010, estos diferentes caminos hacia la
prominencia mundial han seguido emergiendo,
con ciudades que contintian desarrollando papeles
y funciones especilaizadas, pero con otras cuali-
dades que también estan cobrando importancia.
Estas cualidades incluyen la habitabilidad y la ase-
quibilidad, la transicion climatica y la resiliencia, y la
produccion cultural y de conocimiento. Este nuevo
ciclo recompensa a las ciudades que son capaces
de ser globalmente relevantes y, al mismo tiempo,
adaptables a los imperativos humanos y planeta-
rios. Esto explica en parte por qué este nuevo ciclo
es el ciclo en el que Madrid pasa a primer plano.

El nuevo ciclo.

Nos encontramos en un momento importante de la
historia urbana. Esta surgiendo un nuevo ciclo. En
un mundo multipolar en el que los flujos e intercam-
bios internacionales de ideas, capital, talento, ex-
periencia cultural, productos y servicios son esen-
ciales, muchas ciudades pueden prosperar y tener
éxito. En los proximos 25 anos, el sistema urbano
mundial contara con mas de 100 ciudades impor-
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tantes. A diferencia de los ciclos anteriores, en los
que solo dominaban unas pocas ciudades, en este
ciclo surgiran y se conectaran redes de diferentes
tipos de ciudades, e integrara a muchas ciudades
de Asia y del sur global. Ademas, agendas globales
como el cambio climatico, la resiliencia, la migra-
cion, la educacion, la sanidad, el turismo, la digita-
lizacion, la ciberseguridad, la habitabilidad y la ase-
quibilidad configuraran el préximo ciclo de ciudades
del mismo modo que las finanzas internacionales,
los medios de comunicacion, la informacion y las
industrias creativas configuraron los anteriores.

Durante varias décadas, los urbanistas, como yo
mismo, hemos pensado en Madrid como un gi-
gante dormido.

Hablabamos del protagonismo de Nueva York o
San Francisco, Paris o Londres, Hong Kong, To-
kio, Seul, Shanghai o Singapur y deciamos: «gy
Madrid?». Llegamos a pensar en Madrid como un
«secreto bien guardado». Una ciudad de negocios,
conocimiento, cultura, influencia, escala, alcance y
dinamismo. Pero una ciudad sin una narrativa clara
de su papel en el mundo.

Hubo muchas razones. Tras la restauracion de la
democracia espafola en la década de 1970, la
energia inicial se centrd en el renacimiento de las
regiones espanolas, con Bilbao, Barcelona 'y Sevilla
como ciudades prioritarias para la atencion inter-
nacional.

Al mismo tiempo, el rapido crecimiento y la estabi-
lidad comparativa de las ciudades latinoamerica-
nas les dieron una mayor visibilidad, y Ciudad de
México, Buenos Aires y sus primos del norte, Los
Angeles y Miami, se destacaron como «ciudades

latinas en EE.UU.». Por otra parte, la integracion
europea hizo hincapié en una red de ciudades de
tamafo medio como Francfort, Amsterdam, Mu-
nich, Bruselas y, mas recientemente, Estocolmo vy
Copenhague. Otra gran ciudad del sur de Europa,
Milan, tuvo protagonismo en los afnos ochenta y
noventa, cuando las finanzas, los medios de co-
municacion y la moda lideraban los sectores globa-
lizadores. Pero Milan no supo aprovechar ese éxito
ni gestionar el crecimiento que conllevaba. Asi que,
por diversas razones, Madrid aun no era el centro
de la atencion mundial.

Pero todo esto ha cambiado ahora. Madrid em-
pieza a ser reconocida por su poderosa combina-
cion de cualidades. Ha llegado la hora de Madrid.
Este retraso en el reconocimiento de Madrid puede
aprovecharse sabiamente para aprender de la ex-
periencia de otras ciudades. Tiene la «ventaja del
segundo en llegar».

La magia y el magnetismo de Madrid.

Describamos brevemente el atractivo de Madrid en
el que hay dos dimensiones.

En primer lugar, Madrid tiene puntos fuertes que
la sitian en un lugar destacado en relacion con
otras ciudades. En segundo lugar, Madrid tiene in-
gredientes y reclamos Unicos con los que ninguna
otra ciudad puede rivalizar.

Actualmente, Madrid ocupa un lugar destacado en
numerosos indicadores de éxito urbano:

Estilo de vida y experiencia. Rica, abundante,
llena de energia, amante de la diversion, traba-
jadora. Seria y divertida.

Abierta y Cosmopolita y Acogedora y Pluralista
Presencia institucional y buen gobierno.
Eficacia operativa de los servicios de la ciudad.
Experiencia especializada y creacion de cono-
cimiento.
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Infragstructura: Conectividad interna y externa.
Dotacion y excelencia artistica, cultural y depor-
tiva.

Espacio y dominio publico. Vida en la calle.
Diversos barrios, distritos y ciudades.
Influencia, visibilidad, creacion de tendencias y
moda.

Madrid no soélo es competitiva con respecto a mu-
chas otras ciudades, lo que la lleva a estar muy
bien posicionada en los distintos rankings, sino
que, ademas, Madrid no tiene debilidades evi-
dentes. Esto puede describirse como un cierto
tipo de estrategia: ser buena en todo, o ser la «se-
gunda mejor» en todo (cuando otras ciudades son
mejores en una o dos cosas cada una), lo que re-
sulta en ser una de las mejores, si no la mejor, en
general. Se trata de un éxito de base amplia y bien
equilibrado, mas que especializado.

Ademas de estos puntos fuertes comparativos,
Madrid posee algunas caracteristicas Unicas que
ninguna otra ciudad puede reivindicar:

Capital nacional de Espana: poder duro y di-
plomacia.
Mayor ciudad ibérica. Escala y poder blando.
Centralidad geogréfica.
Capital influyente del mundo hispanohablan-
te. Liderazgo en lengua espanola, cultura, arte,
teatro, literatura, educacion, medios de comuni-
cacion, musica, deporte, gastronomia, TV, cine,
moda.
Alcance en 4 continentes:
Gran Capital Europea.
Ciudad Transatlantica. Con distintas relacio-
nes y conexiones tanto con América Latina
como con América del Norte.
Gran Capital del Sur de Europa dentro de la
esfera mediterranea vinculada a Africa.
Poblacién plural de diasporas de regiones
espanolas, América Latina, Europa y resto del
mundo.
Apetito de crecimiento. Amplio consenso so-
bre la necesidad de aprovechar ahora el poten-
cial.

Mentalidad de «ponerse al dia»: recuperar €l
tiempo perdido. Salir de una narrativa distinta
CON una nueva confianza.

¢ElI ADN de Madrid?

Podriamos describir estos atributos Unicos como
el “ADN de Madrid”, las cadenas metafdricas de su
«estructura genética» que incluyen:

Historia de origen. Pueblo arabe. Agua. Encru-
cijada rural. Formacion de la Nacion Espanola.
Capital Secular Selecta.

Localizacion. Iberia Central. Sin puerto.
Historia. Pueblo Rural. Capital Elegida. Ciudad
Imperial. Guerra Civil. Nacion en disputa.
Dotacién: Lengua Castellana. Ciudad sede de
la Corona. Literatura. Cultura. Teatro. Arte. De-
porte. Gastronomia.

Geografia. Tamano y escala. De camino a los
10 millones de habitantes en una region metro-
politana del sur de Europa. Ciudades regiona-
les: Avila, Segovia, Toledo y otras
Personalidad: regia y cortesana, permisiva y
abierta, timida y segura de si misma, ambiciosa
y desconfiada, acogedora, asequible.
Poblacion. Migracion nacional. Migracion latina
poscolonial. Capital de la UE. Poblacion cosmo-
polita.

Estilo de vida. Clima, espacio publico, asequi-
ble,hospitalaria, distritosdiversos,gastronomia.
Negocios. Ciudad sede. Fortalezas sectoriales
(Finanzas, Servicios, Tecnologia, Infraestructu-
ras, Energia, Servicios Publicos, Entorno Cons-
truido, Salud/Medicina, Educacion). Universida-
des.

Dinamica «del segundo en llegar» como Ciudad
Espanola y Ciudad Global.

Este razonamiento nos permite entender por qué
Madrid goza en este momento de un atractivo tan
magnético.

Hay una «promesa» de Madrid que ofrece al mun-
do: una combinacién Unica de estilo de vida en
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un entorno gloriosamente rico, combinada con las
conexiones formales, el conocimiento y el saber
hacer para ser una ventaja competitiva para cual-
quier empresa, inversion o trayectoria vital. Pode-
rosa y divertida.

La complejidad de las ciudades exige una comu-
nicacion clara. Las ciudades son vistas y escu-
chadas tanto interna como externamente. Lo que
ocurre en la ciudad se ve fuera y 1o que se dice de
ella resuena en multiples canales y ambitos. Lo que
las ciudades dicen de si mismas suele ser menos
escuchado que lo que otros dicen de ellas. Por
tanto, la comunicacion estratégica implica generar
narrativas que todos puedan contar sobre la ciu-
dad, en lugar de que la ciudad intente contar todas
las historias por si misma. Las ciudades necesitan
desarrollar una comunicacion intencionada y evitar
las consecuencias de la comunicacion involuntaria.
Tienen que ayudar al mundo a contar su relato.

Las ciudades desarrollan narrativas para abordar
multiples propositos:

Diferenciacion. Cada ciudad necesita un relato
claramente diferenciador.

Coherencia. Sin coordinacion, cada parte de la
ciudad cuenta una historia diferente (ciudada-
nos, turistas, inversiones, empresas, eventos,
ciudad, region).

Audiencias. En el mundo digital son enormes,
se solapan y son dinamicas.

Credibilidad. Con un marco narrativo, las dis-
tintas partes y actores pueden reforzarse mu-
tuamente.

Optimizaciéon. Una narrativa compartida puede
optimizar la visibilidad y el rendimiento.

Por eso, contar ahora el relato de Madrid con mas
claridad puede servir para varias cosas:

Reconocimiento. Establecer Madrid como una
de las mejores ciudades del mundo por su ren-
dimiento global.

Economia. Construir una economia diversifica-
day de alto rendimiento que satisfaga las nece-
sidades a largo plazo.

Equilibrio. Una via de desarrollo equilibrada y
resistente que siente las bases para futuros ci-
clos de éxito.

Consenso. Alinear a ciudadanos, empresas,
instituciones, politicos y medios de comunica-
cion en torno a un posicionamiento a largo pla-
z0 para Madrid.

Capacidad. Aumentar la capacidad de carga
mediante la inversion continuada en la ciudad y
la region de Madrid durante varios ciclos.

¢Quién cuenta el relato de las ciudades?.

En las ciudades con una gran diversidad de partes
interesadas es necesario crear una narrativa co-
mun que todos los actores de la sociedad puedan
compartir. Esto suele requerir plataformas organi-
zadas de liderazgo civico que reunan a las partes
interesadas no gubernamentales (empresas, or-
ganismos educativos y culturales, proveedores de
infraestructuras y servicios publicos, propietarios
del suelo y otros agentes urbanos, medios de co-
municacion y otros) de forma organizada para tra-
bajar con el gobierno de la ciudad con mensajes,
testimonios y ejemplos complementarios.

En este contexto, en 2025, Madrid Futuro, en co-
laboracion con el Ayuntamiento de Madrid, Foro
por Madrid, numerosas instituciones lideres den-
tro de la ciudad y con el equipo lider mundial de
Interbrand, han desarrollado una nueva narrativa,
un marco de propuestas clave, promesas e invi-
taciones sobre los atributos Unicos vy las ofertas y
combinaciones, que son posibles en Madrid.

Esta narrativa expone por qué Madrid es la ciudad
que hay que elegir, y cuél es la magia de Madrid.
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El relato deja claro que Madrid ofrece algo que no
es posible en ninguna otra ciudad, y que tiene la
capacidad Unica de recuperar el amor a la vida
en combinacion con la prosperidad y el progreso
en relacion con otras capitales de Europa. Este
trabajo deberia ser ampliamente utilizado y poste-
riormente desarrollado para que se convierta en un
marco maduro compartido para comunicar Madrid
al mundo.

Sugiero tres cosas que, desde mi punto de vista,
se deberian hacer y tres cosas que no se deberian
hacer:

Qué hacer:

1. Crear una «asociacion» de la Narrativa de Ma-
drid (Ayuntamiento y socios).

Acordar colaborar y coordinarse, intenciona-
damente.

Perfeccionar y adoptar la Narrativa.
Experimentar y compartir el uso de la narra-
tiva. Red de aprendizaje.

Utilizacion individual y conjunta.

Integrar en otras iniciativas estratégicas (plan
estratégico, marketing turistico, atraccion de
IED, grandes proyectos urbanos, gestion del
crecimiento demografico).

2. Acordar prioridades especiales y momentos de
gjecucion.

Grandes acontecimientos.
Momentos clave.
Publicos especificos.

3. Seguimiento del cambio en la percepcion de
Madrid.

Revision anual. ¢ Estamos cerrando la brecha
de percepcion?
Adaptar y evolucionar la narrativa.

Qué NO hacer:

1. NO hacer un lanzamiento de la narrativa como
acontecimiento mediatico.

Mejor «mostrar» que «contar».

Tomar un ano para aprender coOmo puede
evolucionar y como utilizarla.

Revelar no vender.

N

. NO esperar a que o hagan los demas.

Empezar a probarlo y a utilizarlo ahora.
Compartir resultados y enfoques.
Aprender unos de otros.

w

. NO guardarlo para uno mismo.

Buscar mas socios. Constuir un coro para
Madrid.

Facilitar la participacion.

Formarse unos a otros.

Como idea general, debemos considerar la narra-
Cion urbana como un coro. Necesitamos voces di-
ferentes, pero que armonicen. Tienen que cantar
las mismas canciones, pero de formas diferentes
y con voces distintas. La narracion proporciona el
«himno» o la «letra» que cada uno puede aprender
a cantar con su propia voz.

Si lo hacemos bien, Madrid capitalizara este mo-
mento de intensa oportunidad y se traducira en
una ventaja competitiva sostenible y duradera du-
rante muchas décadas.




