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PROLOGO

Hace tan s6lo ocho afios, en 2008, la humanidad alcanzé un hito que mar-
c6 una €poca: por primera vez en la historia, la mitad de la poblacion
mundial vivia en areas urbanas. Y las previsiones apuntan a que el nivel
de urbanizacion continuara incrementandose en todo el mundo durante los
proximos afios, alcanzando el umbral del 70% en 2050.

Ya no s6lo son los estados los impulsores del avance socioeconéomico.
Cada dia mas, en un entorno digitalizado y globalizado, ciudades y em-
presas son los drivers del crecimiento y desarrollo econémico y social.
Sirva como ejemplo saber que en el afio 2015, las 100 mayores economias
del mundo estaban formadas por 53 paises, 34 ciudades y 13 empresas. Es
decir, en ese afio casi la mitad de la riqueza mundial se genero en ciudades
y empresas.

Marketing de ciudades es un ambicioso trabajo que pone de manifiesto la
intima y provechosa relacion que existe entre grandes ciudades y grandes
empresas, casi como si de un «buen matrimonio de conveniencia» se tratara.

Philip y Milton Kotler nos hablan de la doble dindmica de competencia
que se produce hasta que una empresa se establece en una ciudad: la com-
petencia de las empresas entre si para establecer su negocio en la ciudad
mas favorable a sus intereses y la competencia de las ciudades entre si por
atraer a su region a las mejores empresas.

El libro presenta a ambos personajes —ciudad y empresa— exponiendo qué
es lo que cada uno de los «contrayentes» debe ofrecer al otro. Por un lado,
las ciudades deben facilitar infraestructuras y servicios de todo tipo que
agilicen el comercio y la gestion empresarial. Y, por otro, las empresas tie-
nen que aportar un valor afiadido a la ciudad en la que desean establecerse
generando empleo, atrayendo talento, promoviendo la aparicion de otras
empresas auxiliares y complementarias a la suya propia, etc.
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Ademas, en esta relaciéon —como en cualquier otra— es fundamental el co-
nocimiento propio y, también, el de la otra parte. La empresa necesita
conocer cual es el valor que aporta su producto y servicio y quiénes son
las personas que mas probablemente se sentiran atraidas por su oferta.
Ademas, debe intentar conocer todo de la ciudad en la que opera o piensa
operar: quiénes son sus ciudadanos y por qué, y cémo, cuando, donde y
qué consumen. Por su parte, la ciudad debe establecer cudles son sus prin-
cipales puntos fuertes, sectores e industrias y qué empresas de cada uno
de esos sectores pueden encontrar atractivos sus recursos y aspiraciones.

Continuando con esta fabula, aparece un tercer personaje, los gobiernos
centrales, que actuarian —o deberian actuar— a modo de «casamenteros ex-
perimentados», poniendo en valor las cualidades mas destacables y distin-
tivas tanto de sus empresas como de sus ciudades, para mejorar su posicion
frente a la competencia global, ofreciendo servicios de apoyo empresarial,
I+D, beneficios fiscales, establecimiento de acuerdos comerciales estraté-
gicos, etc. Porque, como bien dicen los autores, no es la construccion de
naciones lo que fomenta el crecimiento econdémico, sino las politicas na-
cionales que facilitan que inversores privados de la industria, el comercio,
el consumo o los servicios inviertan en las ciudades de mayor crecimiento
tanto de paises desarrollados como de los que estan en vias de desarrollo.

En esta relacion simbidtica ciudad-empresa, al igual que en cualquier
matrimonio, es fundamental saber cuales son las responsabilidades que
deben asumir cada uno de los miembros que la componen. Para la em-
presa es fundamental concienciarse de que, si quiere tener €xito, es abso-
lutamente necesario contar con excelentes programas de responsabilidad
social corporativa, tan importantes como las cifras desnudas de inversion
y rentabilidad. Y las ciudades deben definir de forma realista y exhaustiva
qué sectores y empresas desean atraer, fortaleciendo aquellas que tienen
mas posibilidades para no s6lo ser competitivas y generar empleo e ingre-
s0s, sino también para desempenar un papel importante en la economia
y sociedad locales.

En resumen, Marketing de ciudades es una interesantisima guia para
empresas que buscan iniciar o promover su globalidad e internaciona-
lizacion; y también es un libro fundamental para que regidores locales
enfoquen sus esfuerzos en la consecucion del establecimiento de las em-
presas mas relevantes para sus ciudades.

Carlos Alvarez
Presidente de Santalucia
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INTRODUCCION

Este es un libro que se centra en las ciudades y las empresas; las ciudades
necesitan crecer y prosperar igual que cualquier compaiiia, es mas, la for-
tuna de ambas, esta estrechamente relacionada.

(COémo? Una ciudad tiene que desarrollar no s6lo una vida social atrac-
tiva, sino también una vida economica y un futuro solidos. Se ha escrito
mucho sobre la vida social de las ciudades pero no tanto sobre su vida
econémica. La vida economica de una ciudad depende de su capacidad
para atraer y mantener a pequefios negocios, medianas empresas, grandes
organizaciones nacionales y compafiias multinacionales. Este libro se cen-
tra en la atraccion de empresas multinacionales. Los estudios, inversiones,
actividad productiva y de distribucion, asi como las ventas de estas empre-
sas son el motor de la economia de una ciudad.

Cada ciudad tiene su producto interior bruto (PIB), igual que los paises, y
podemos calcular qué PIB genera una ciudad concreta. El PIB nos ofrece
una instantanea del empleo, el nivel medio de ingresos o la renta por ho-
gar, por negocio o per capita —todos ellos buenos indices de medida de la
situacion econdémica de una ciudad—. Si el PIB crece con fuerza, la ciudad
estara generando nuevos empleos y sus ciudadanos estaran prosperando.
Por el contrario, si el crecimiento del PIB es bajo, cero o incluso negati-
vo, la ciudad apenas estara sobreviviendo. Muchas ciudades importantes
—como Detroit o Flint en Michigan; Cleveland, Dayton o Youngstown en
Ohio; o Stockton y Riverside en California— se estan quedando rezagadas
o incluso entrando en decadencia porque ya no resultan atractivas para
las empresas. Y esto supone un problema para los empresarios de la ciu-
dad, para los proveedores de empleo, para los trabajadores que aspiran a
esos empleos, para los politicos y para los ciudadanos. Las empresas estan
decidiendo permanentemente donde invertir, donde producir sus bienes
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y servicios y doénde venderlos. Aquellas compaifiias que estan creciendo
necesitan encontrar nuevas ubicaciones para operar y deben elegirlas con
sumo cuidado, aunque estas precisen ser valoradas de forma periodica ya
que el atractivo de las distintas localizaciones de su actividad economica
puede variar.

Muchas empresas con base en el mercado nacional se estan enfrentando
ahora a nuevos competidores que entran en el mercado ofreciendo precios
mas bajos, mejor calidad o ambas cosas, gracias a la liberalizacion del
comercio en todo el mundo y a las nuevas facilidades que ofrecen los
avances tecnologicos. Las compaiiias nacionales no pueden permanecer
impasibles. Tienen que defenderse y deben explorar lugares nuevos y pro-
metedores en los que afloran nuevas oportunidades.

Cada vez son mas las compaifiias que trasladan las actividades de produc-
cion que realizaban en paises desarrollados a otros en desarrollo con el fin
de reducir costes. Para hacer un cambio de esta envergadura, una empresa
también debe valorar qué ciudades y emplazamientos son los mejores. Si
la francesa Peugeot quiere expandir su negocio en el mercado asiatico,
(donde deberia establecer sus nuevos centros de gestion y produccion?
Ya cuenta con un proyecto de produccion conjunta con Dongfeng con
base en Wuhan, ;deberia entonces potenciar la presencia de sus fabricas
en algunas de las principales ciudades del Este de China como Shanghai,
Hangzhou o Guangzhou? Y teniendo en cuenta que la compaiiia realiza el
montaje de sus automéviles en Bangkok, ¢deberia fabricar también alli las
piezas como hace en Indonesia?

La posicion econdmica de algunas ciudades y areas metropolitanas es un
asunto de sumo interés para los lideres y directivos de las empresas que
necesitan saber qué nivel de produccion pueden vender a nivel local y
exportar fuera, cuanto deberian invertir en el crecimiento de su empresa
y donde deberian hacerlo. Su situacion econémica constituye por si mis-
ma una de las principales preocupaciones de los politicos, que necesitan
del crecimiento del negocio de esas empresas para generar ingresos en la
ciudad y empleo para sus ciudadanos.

Un buen empresario o directivo tiene que conocer todas las dimensiones
de la vida de una ciudad: el coste de los terrenos y la vivienda, los servi-
cios y comodidades de la ciudad, sus perspectivas de desarrollo para los
proximos 10 o 20 afios. Las empresas necesitan conocer cuando, donde,



por qué y como compran los consumidores, qué tipo de bienes y servicios
demandan y quiénes son esos consumidores. Necesitan conocer la legis-
lacion vigente, las posibilidades de establecer un negocio y los procedi-
mientos para vender y exportar bienes.

Los politicos de una ciudad tienen que entender lo que las diversas em-
presas pueden necesitar de ella para funcionar con éxito. No todas las
empresas tienen interés en una ciudad concreta. Cada una de ellas debe
establecer cuales son sus principales atractivos e industrias y cuales son
las empresas de cada uno de esos sectores que pueden encontrar atracti-
VoS sus recursos y aspiraciones. Los politicos deben tener capacidad para
atraer a las empresas adecuadas a su ciudad, para generar asi la prospe-
ridad necesaria para financiar los gastos de la ciudad, crear empleo para
sus ciudadanos y conseguir su reeleccion o designacion segun cada caso.

Los ciudadanos no suelen saber mucho sobre la economia de su ciudad. Lo
que les preocupa es el empleo, sus familias, amigos, vecinos y su bienestar
personal. Los académicos y lideres de pensamiento han descuidado el estu-
dio de la economia de las ciudades porque creian que la clave del desarrollo
econdmico residia en las politicas de los paises, no en las de las ciudades.

En las tres ultimas décadas esto ha cambiado. Los gobiernos nacionales han
luchado por un régimen de libre comercio a nivel mundial. El comercio, el
consumo y la inversion de capital han trascendido las fronteras nacionales.
Las empresas del mundo desarrollado han dejado de plantearse la produc-
cion y el consumo en términos nacionales y han trasladado su produccion
a Oriente. Con este cambio han conseguido reducir sus costes y afinar su
estrategia financiera y comercial, en busca de una elevada demanda de sus
marcas en todo el mundo, que a su vez les permitird maximizar su cuota
de mercado y sus beneficios.

De igual forma, los paises en desarrollo han ido aprendiendo la manera de
prosperar a base de hacer algunas cosas. Han aprendido a comercializar sus
bienes y servicios. Ha aumentado significativamente el nimero de multina-
cionales originarias de paises en desarrollo y estas nuevas multinacionales
se estan convirtiendo en una importante amenaza competitiva para las mul-
tinacionales occidentales, dominadoras tradicionales del mercado.

La poblacién rural ha intensificado su flujo migratorio hacia las grandes
urbes. Las grandes ciudades industriales de paises en desarrollo, como

17



18

Sao Paulo o Jakarta, han crecido hasta convertirse en megaciudades. Las
grandes ciudades de hasta 5 millones de habitantes y estas megaciudades,
con poblaciones de mas de 10 millones de personas han empezado a domi-
nar el PIB de sus paises. En el mundo en vias de desarrollo, la produccion
industrial masiva ha llenado viejas y nuevas ciudades de poblacion rural.
Los paises en vias de desarrollo han absorbido las inversiones en infraes-
tructura, produccion, recursos naturales y comercio. Han urbanizado a su
poblacion rapidamente convirtiéndola en abundante mano de obra y han
desarrollado una clase media nativa de consumidores y una potentada cla-
se alta rica de inversores.

Al mismo tiempo, los grandes niicleos comerciales del mundo desarro-
llado, como Nueva York, Londres, Paris, Stuttgart, Milan o Tokio, han
mantenido su nivel de riqueza atrayendo inversiones y talentos nacionales
y mundiales, implicados en una nueva alianza de industria e innovacion.

El cambio masivo de escala de los mercados urbanos ha conducido a la
fusion de compaiiias nacionales que se han fraguado en enormes multina-
cionales, dominadoras del PIB y del producto mundial bruto (PMB). En el
afio 2010, 8.000 companias de todo el mundo generaban el 90% del PMB.
600 ciudades producian el 50% del PMB. Y solo 100 de esas ciudades
representaban el 38% de ese PMB. Las tendencias que se prevén acentian
la polarizacion de la interrelacion de empresas y ciudades.

Desde un punto de vista econémico, vivimos en un mundo de multinacio-
nales y ciudades globales. Las empresas y las ciudades han arrollado a la
fuerza econdmica de las naciones. Actualmente representan la plataforma
de decisiones de inversion para los empresarios y lideres empresariales y
son la principal preocupacion de los lideres politicos que deben alinear a
sus ciudades con esta tendencia. Las pequeias empresas desempefian un
papel importante en la creacion de empleo y el crecimiento econémico,
pero su funcién no es tan significativa en la generacioén de valor econémi-
co. Tienen un papel importante en la vida politica y social de un pais pero
no tanto en su vida econémica. La mayoria de las pequefias empresas que
tienen €xito terminan siendo absorbidas por multinacionales.

(Qué ha sido de la funcién de desarrollo econdomico del estado-nacioén?
Los paises desarrollados dedicaban su esfuerzo al progreso del nivel
de bienestar publico incurriendo en déficit. Su objetivo eran los pro-
gramas politicos y la integracion del mercado y se veian envueltos en



competencias entre sus distintas regiones. Promovian la integracion de un
sistema financiero y comercial para fomentar el consumo. Como poderes
soberanos, dedicaban mas tiempo a planificar sus relaciones en el extran-
jero que a nivel nacional. Dejaban que la economia real y sus ciudades se
ocuparan de si mismas.

El legado del gran poder y riqueza de Occidente enmascar6 los cambios
tectonicos de la economia global hacia Oriente hasta desembocar en la
crisis econdomica de 2008. La crisis sorprendié al mundo desarrollado,
hasta entonces excesivamente apalancado, y frend el indice de crecimien-
to del mundo en vias de desarrollo. Los gobiernos nacionales y sus ban-
cos centrales aportaron un insuficiente estimulo econéomico, algunos de
ellos a través de autodestructivos programas de austeridad y la mayoria,
centraron su esfuerzo en salvar sus principales bancos a base de dinero
barato, con la esperanza de restablecer el flujo de crédito necesario para
estimular la economia. Pero no ocurrié asi. Mientras los paises estaban
ocupados salvando a sus bancos, las ciudades debian reparar por su cuen-
ta sus economias con dinero caro captado con emisiones de bonos, y las
grandes empresas se dedicaban a cosechar los beneficios del dinero barato.
Las ciudades globales competian entre si para atraer las inversiones de las
multinacionales. Las empresas utilizaron sus fondos para invertir en hacer
crecer sus marcas en el mundo en vias de desarrollo que, a diferencia del
mundo occidental, aun estaba lejos de saturar la demanda.

Y asi llegamos al contexto de partida de este libro. El destino del mundo
econdmico hoy estd en manos de la interaccion entre las multinacionales
globales y las grandes ciudades del mundo. Nuestro objetivo es ayudar a
los lideres empresariales a elegir la ubicacion adecuada para invertir en
las ciudades con un mayor crecimiento global y ayudar a los directivos de
marketing a intensificar sus campafias para recoger los beneficios de esas
inversiones. Nuestro objetivo adicional es, légicamente, ayudar a los di-
rigentes de las ciudades globales a atraer a las multinacionales globales
que deben decidir sus inversiones entre las distintas ciudades candidatas.
Dedicaremos también nuestra atencion al papel que pueden desempefiar
los gobiernos nacionales a la hora de facilitar el crecimiento econémico
de las regiones donde se encuentran sus principales ciudades atrayendo las
inversiones de las grandes multinacionales.

El capitulo 1 arroja luz sobre el poder econdmico de las ciudades globa-
les. En el capitulo 2 analizamos qué estan haciendo esas ciudades para
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maximizar su poder de mercado. El capitulo 3 revela el inmenso poder
econdmico de las multinacionales. En el capitulo 4 investigamos la forma
en que las multinacionales eligen nuevas ciudades para su expansion. En
el 5 explicamos qué pueden hacer las ciudades para prevalecer sobre sus
competidores a la hora de hacerse con las inversiones de las multinacio-
nales. El capitulo 6 plantea como pueden ayudar los gobiernos nacionales
a sus principales ciudades a crecer economicamente. En el 7 anali-
zamos las responsabilidades social y moral de las multinacionales y las
ciudades en el despiadado juego de la competencia economica. Por ulti-
mo, con el capitulo 8 ayudamos a los directivos de marketing a optimizar
de manera tactica y estratégica el valor de sus compaiiias en un mercado
mundial de ciudades globales.

Presentamos una enorme cantidad de datos y casos practicos para afiadir
contenido a los conceptos cuando planteamos que el futuro del marketing
depende de la eficacia con que los empresarios utilicen los recursos de
sus grandes compailias para ganar cuota de mercado y beneficios en la
cada vez mas reducida y concentrada esfera de mercados globales urba-
nos. También explicamos como, con el marketing de ciudades, se pueden
aprovechar las potencialidades de una ciudad para competir con el resto y
atraer con ¢€xito la inversion de las multinacionales globales contribuyen-
do a crear empleo, incrementar los ingresos privados y publicos y mejorar
la prosperidad de su poblacion.

Nada es eterno en el panorama de la economia. Este cambia constante-
mente. Pero podemos afirmar con seguridad que, en las proximas dos déca-
das, la economia del mercado global seguira dependiendo de la interaccion
entre las multinacionales y las regiones de las grandes ciudades.



