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Marketing de ciudades y producto ciudad:
una propuesta metodoldgica’

Andrés Precedo”, Javier José Orosa™, Alberto Miguez*

The main marketing strategies used by cities in recent years of the
twentieth and early twenty-first centuries have been: the architecture
of marketing, hosting major international events and carrying out
urban renewal projects almost always linked to the recovery of
Waterfronts (sea or river). A model associated to a phase of intensive
capitalist oriented to mass consumption By contrast, this article
proposes a model of third-generation planning rests on two pillars:
the cultural enhancement of existing resources and cooperation of
citizens through participatory planning theories defined by Forrester
and Schon: the model of the third sector.

In our model, are the citizens themselves who define the city-
product from a number of proposals already identified through a
process involves several stages: identification of the position,
conduct strategic analysis, development of sector strategies and
development of projection plan participation. Are the sum of local
values and identities with their benchmarks, which allow product
design-this city and far from being the end of the process is the
starting point for the testing of a participatory planning model
entered in citizen marketing strategy that is at the core of the
planning process and in initiating the design of the marketing
plan.

Las principales estrategias de marketing empleadas por las ciudades
en los ultimos anos del siglo XX y principios del XXI han sido: la
arquitectura de marketing, la organizacion de grandes eventos
internacionales y la realizacion de proyectos de renovacion urbana

1 Este articulo se realiza a partir del Convenio de Colaboracién firmado entre la Diputa-
cién de A Corufia y la Universidad de Santiago de Compostela para realizar un estudio
sobre la constitucién, posicionamiento y marketing del Area Metropolitana de A
Corufia.

* UsC

** UDC
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casi siempre vinculados a la recuperacion de frentes de agua
(maritimos o fluviales). Un modelo asociado a una fase de
acumulacion capitalista orientada al consumo de masas. Por el
contrario, en este articulo se propone un modelo de planificacion de
tercera generacion que se asienta en dos pilares: la valorizacion
cultural de los recursos ya existentes y la cooperacion de los
ciudadanos a través de la planificacion participativa definida en las
teorias de Forrester y Schon: el modelo del tercer sector.

En nuestro modelo, son los propios ciudadanos los que definen el
producto-ciudad a partir de una serie de propuestas identificadas y a
través de un proceso articulado en varias etapas: identificacion del
posicionamiento, realizacion del andlisis estratégico, establecimiento
de las estrategias sectoriales y elaboracion de un plan de proyeccion
participativa. Son la suma de valores e identidades locales con sus
marcas de referencia, las que permiten el diserio del producto-ciudad
y esto lejos de convertirse en el final del proceso, constituye el punto
de partida para la experimentacion de un modelo de planificacion
participativa inscrito en una estrategia de marketing ciudadano que
se situa en el niuicleo mismo del proceso planificador y en el inicio del
diserio del plan de marketing.

Key words: Citymarketing, Place Branding, Behaviorism,
Cocreativity, Empowerment, City-product, A Coruna Metropolitan
Area

I. INTRODUCCION
Las actuaciones urbanas que deben realizar las instituciones responsables
de satisfacer las necesidades de los publicos objetivo de una ciudad son
cada dia mds numerosas y sofisticadas y, por lo tanto, se requiere el
desarrollo de nuevas herramientas tedricas y metodoldgicas. En este orden
de cosas, los instrumentos cldsicos de la planificacién estratégica se
muestran insuficientes para poder afrontar los nuevos retos de las ciudades
en el siglo XXI. Es necesario buscar herramientas innovadoras, adquiriendo
una especial relevancia el marketing de ciudades, por cuanto el
posicionamiento exterior constituye un objetivo preferente para la
internacionalizaciéon de las economias urbanas en el nuevo escenario
global.

El marketing de ciudades es una disciplina relativamente joven pero



que ha desarrollado rdpidamente un armazoén tedricol. A partir de ese
cuerpo de conocimientos, se han realizado numerosos trabajos empiricos:
unos se centraron en el campo de la comunicacién (Benko, 2000) y
particularmente en la reputacion de las ciudades (Seisdedos, 1999), otros
en la influencia de las politicas locales en el ambiente de negocio (Blume,
2006), otros analizan las claves de éxito en el marketing de una ciudad
(Bornemeyer y Decker, 2001) y (Branwell y Rawding, 1994), o estudian
la influencia de un acontecimiento internacional como vehiculo de
atractividad urbana (Broudehoux, 2007), o las posibilidades que ofrecen
el etnomarketing territorial (Garcia y Paramo, 2009) o el turismo (Dahles,
1998 y (Limburg, 1998a, 1998b), o en el estudio de los modelos de marketing
estratégico (Fernandez y Friedmann, 2007) y (Franz, 2000). Un amplio
numero de trabajos empiricos estdn centrados en una ciudad: como son
los casos de: Amsterdam (Kavaratzis y Asworth, 2007), Avilés (Alcalde,
2009), Barcelona (Palou, 2009), Bilbao (Gonzdlez, 2006), (Martinez
Cearra, 2009), Buenos Aires y Montevideo (Gonzalez y Spinetto, 2009),
Glasgow (Reason y Garcia, 2007), Guayaquil (Zuloaga, 2009), Kuala
Lumpur (Sina Raja, Thilaganathan y Mufiz, 2009), Londres (Thornley,
1998), New York, Dubai y Abu Dhabi (Domingo, 2009) y Rio de Janeiro
(Iwata y del Rio, 2004). Con menos frecuencia el objeto de investigacién
se amplia a un conjunto de ciudades como los efectuados para las urbes
norteamericanas (Meyer, 1979) o para la red de ciudades metropolitanas
del mar Baltico (Berg, 2009). Tan variadas aportaciones han puesto en
evidencia —entre otras cosas— que los problemas que afectan a la
funcionalidad no son solo econdémicos, sino que repercuten sobre la
calidad de vida de la misma y solamente pueden resolverse con la buisqueda
de nuevos modelos de desarrollo econémico y social, nuevas formas de
convivencia y cultura ciudadana. (Chacén, 2009). La planificacién
participativa encuentra ahora un nuevo dmbito de aplicacion.

En Espafia, no hay muchos trabajos empiricos que contengan una
propuesta de marketing participativo para una determinada ciudad. En
este orden de cosas, quizds un trabajo pionero sea el estudio que hemos

1 (Ashworth, 1993), (Ashworth y Voogd, 1990), (Berg, Braun y Otgaar, 2002), (Elizaga-
rate, 1996, 2003, 2008), (Seisdedos, 2007), (Fernandez, 2006), (Ferndndez y Paz,
2005), (Friedmann y Fernandez, 2007), (Green, 2005), (Hall, 1993), (Martinez, 2004),
(Metaxas, 2003), (Noissete y Vallerugo, 1996), (Paddison, 1993), (Pancorbo, 1999,
2006), (Precedo, 1996), (Rodell, 1993), (Sanchez y Moura, 2005) y (Yao, Sun y Yao,
2005).
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realizado para el area metropolitana de A Corufia (Precedo et al., 2007)
por una doble razén: por situar el posicionamiento en el inicio del proceso
planificador, y por proponer una metodologia participativa innovadora
en la fase intermedia del diseno del proyecto-ciudad a partir de la definicién
inicial del producto ciudad.

II. PLANIFICACION ESTRATEGICA, MARKETING DE CIUDADES Y PRODUCTO
CIUDAD

El marketing desempefia un papel fundamental en la planificaciéon
estratégica, puesto que proporciona la guia para la satisfaccién de las
necesidades de los clientes. A los encargados de realizar la planificacion, les
proporciona las claves para la identificaciéon de las oportunidades, la
valoracién de las capacidades de la organizacién y el desarrollo de las
estrategias. (Kotler, Camara y Grande, 1994), y se materializa en la realizacién
del Plan de Marketing Estratégico de la ciudad, que debe aportar una visiéon
especifica a la gestién urbana, estimulando la comunicacién entre los
agentes econémicos locales y el exterior, utilizando para ello las herramientas
que, como la investigacidén comercial, facilitan la toma de decisiones para
la consecucién de los siguientes objetivos: (Pancorbo, 1999)

1. Ofrecer una visién global e intersectorial del sistema urbano a largo

plazo.

2. Permitir identificar tendencias y anticipar oportunidades.

3. Formular objetivos prioritarios y concentrar recursos limitados en

dichos objetivos.

4. Formular y desarrollar la posicién competitiva de la ciudad.

El lugar que debe ocupar el marketing en la planificacién estratégica
ha sido bien resuelto por V. Elizagarate, cuya propuesta se recoge
sintéticamente en el siguiente grafico.

En resumen, la planificacién del marketing estratégico permite, desde
una visidn inicial de posicionamiento, evaluar y cuantificar los recursos,
identificando sus fortalezas y debilidades desde una perspectiva especifica,
intentando aprovechar las oportunidades y los cambios que experimenta
el entorno global para lograr el crecimiento y desarrollo de la ciudad. Pero,
de entre todas las variables del marketing mix urbano la politica de
producto es considerada como el ntcleo del propio marketing de ciudades.
(Hoppe etal., 1989). Entre todas las definiciones que presentan los distintos
autores sobre el producto ciudad, nos quedaremos con dos que a nuestro
juicio son las que mejor expresan la esencia del concepto.“El producto
ciudad es la ciudad con todas sus ofertas y servicios, su economia, infraestructura,



[Tustracion 1: El Marketing Urbano en la Planificacion estratégica
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productora

Fuente: Elizagarate (2008)

su arquitectura, atmdsfera, cultura, medio ambiente, educacion, ciencia y
tecnologia, etcétera. El producto ha de ser desarrollado y perfeccionado
permanentemente de acuerdo a las necesidades y los deseos de los grupos objetivo
y ser comunicado a ellos” (Friedmann, 2005).

Por otro lado, el producto ciudad también puede definirse como: “el
conjunto de las caracteristicas de la ciudad que proporcionan satisfaccion de
las necesidades y deseos de los ciudadanos, visitantes, inversores, empresas o
nuevos residentes”. (Elizagarate, 2008). En este contexto, resulta importante
subrayar que en estas definiciones del producto ciudad se incluyen todas
las manifestaciones intangibles creadas por la ciudad, como son los valores
culturales y las formas de conducta como, la tolerancia, la solidaridad, la
honradez o la capacidad para asumir nuevos desafios. Este tipo de valor
juega un papel clave en el estudio que nos sirvié de caso experimental,
como luego veremos.

“
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Un dltimo apunte a sefalar es la aplicacién del denominado modelo
del tercer sector a la planificacién estratégica. Segtin este modelo, se puede
hablar de una evoluciéon del modelo planificador desde el paradigma
tecno-industrial a la planificacién participativa. Los presupuesto tedricos
en que se inspira la planificacién participativa son dos: la teoria del
“escuchar criticamente” de Forrester y la teoria de “la reflexidn a lo largo de
la accién” de Schon, segin la cual “el conocimiento se construye a lo largo
de la accién” (Schon, 1993). Cabe destacar la idea de Forrester, de que “la
capacidad de escuchar de un planificador depende del conocimiento de las
personas con las cuales interactiia, asi como de su capacidad de entender”
(Forrester, 1998). De este modo, los encuentros con la comunidad social
son oportunidades estratégicas para construir la identidad social, siendo
el conocimiento del territorio la base para poner en marcha politicas que
expresen visualmente la identidad territorial. En este contexto, el marketing
ciudadano adquiere un papel primordial al convertirse en motor de la
transformacién urbana.

Llegados a este punto, en el que entra en juego la creatividad de las
ciudades, resulta imprescindible citar los trabajos de Landry y de Florida.
“Para que las ciudades sigan floreciendo debe existir un cambio de paradigma
en la manera de gestionar los talentos y la creatividad de los propios
residentes: empresas, autoridades municipales y los mismos ciudadanos.
La imaginacién debe primar en el desarrollo y el funcionamiento de la vida
urbana”. (Landry, 2000).La tesis sostenida por Florida es que el éxito no
depende solamente de la gestién que se realice, la clave son las personas y
sus patrones de relaciones creativas. En este orden de cosas, la denominada
clase creativa juega un papel fundamental. (Florida, 2005)

Este planteamiento significa una importante evolucién en la filosofia
y practica de la planificacion estratégica y del marketing de ciudades, que
resumimos en la siguiente secuencia:

a) En el modelo clasico de la etapa industrial, las decisiones para la
puesta en marcha del proceso planificador correspondian a una intervencién
directa del sector publico o primer sector, en el cual los ciudadanos habian
depositado democraticamente tal cometido.

b) En la etapa postindustrial, la planificacion estratégica introdujo la
metodologia participativa de cardcter institucional y como estrategia de
implementacién la cooperacién entre el sector publico y el sector privado
a través de sus representantes, es decir, aporto la incorporacién del segundo
sector: el institucional privado, dentro de un modelo de “complicidad
institucional” que adquiere un valor estratégico.



¢) El nuevo paradigma, perfectamente asimilado al marketing de
ciudades, se basa en la transferencia de la accién planificadora al tercer
sector, o sea alos ciudadanos, siendo estos los que, mediante su participacion
contribuyen a definir el producto-ciudad a partir de las propuestas
identificadas. Se ha producido asi una devolucién del poder de decidir a
los propios ciudadanos en un contexto de maduracién participativa y de
aprendizaje social, en el cual el marketing ciudadano puede y, debe,
desempefiar un papel estratégico.

En este orden de cosas, resulta interesante destacar las conclusiones
que hemos obtenido de un estudio sobre la evolucién de las actuaciones
urbanas llevadas a cabo por 37 ciudades en dos periodos de tiempo
diferentes: entre 1980 y 1995, que corresponde a la etapa de transicidon
industrial, y entre 1995 y 2005, que responde a la etapa postindustrial. Se
constatd que aquellas actuaciones vinculadas a la calidad de vida urbana
y al marketing urbano, como son las relacionadas con la imagen y marca
y con la denominada arquitectura de marketing han ido adquiriendo mayor
relevancia que otras mas vinculadas a la planificacién estratégica de
caracter econémico. Asimismo, las actuaciones de marcado caracter
material, como son la renovacién urbanistica o a la dotacién de
infraestructuras, han ido dejando paso a otras mas relacionadas con
aspectos inmateriales. “En suma, se observa un proceso de transiciéon
desde un modelo basado en los elementos tangibles de una ciudad hacia
otro mas preocupado en la busqueda y valorizaciéon de los elementos
inmateriales y en la planificacién participativa. La planificacién estratégica
tradicional ha dado paso al marketing urbano, y éste se abre a la accion
participativa y creativa”. (Precedo, Orosa y Miguez, 2010)

III. COCREATIVIDAD Y PLANIEICACION PARTICIPATIVA: LA GENERACION DE
IDENTIDADES COMO ESTRATEGIA DE MARKETING DE CIUDAD.

El anterior proceso de transferencia decisional en la planificacion
participativa conecta con la idea de “cocreatividad” (Friedmann, 2004),
en el sentido que la accidon creativa del proceso planificador se transfiere
de manera cooperativa a los ciudadanos, mediante la creacién de redes
sociales de cooperacion e innovacién especificas. Esta ha sido la filosofia
seguida en el caso de estudio de A Corufia, al menos en su fase tedrica,
por cuanto su aplicaciéon la estamos realizando en fase experimental. En
este orden de cosas, la “cocreatividad” entendida como “creatividad
sinérgica” surge cuando los individuos no solamente logran generar una
visién comun, sino que también consiguen que el espacio vital sea
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vivenciado en comunidad. (Burow, 2000). De este modo, “la accién
planificadora refuerza el papel de la identidad territorial a través del
sentido de pertenencia, individual y colectivo, como accién vivencial
generadora de cohesion social y como principio incentivador para la
cooperacidn, la innovacién y la creacién de capital social”. (Precedo,
2004). Bajo esta perspectiva, el desarrollo de una estrategia de
comercializaciéon urbana debe fundamentarse en el concepto de identidad
entendido desde un enfoque de direccién estratégica y que finalizard con
la creacién de una comunicacién urbana. (Mufiz, 2009)

Sobre estas premisas, describimos las ideas bdsicas del modelo
conductual de planificacién participativa (Precedo, 2007), construido a
partir de la teoria de las identidades territoriales como generadoras de
comunidades territoriales (Precedo, 2004). Aun cuando ambas
formulaciones tedricas tienen muchos aspectos en comun, no se trata de
lo mismo: en la primera, la identidad territorial es un factor de implicacién
y participacion social basada en motivaciones comportamentales ; en la
segunda, actia como principio cohesionador para la creaciéon de
comunidades territoriales. En ambas, el punto de partida es el sentido de
pertenencia, vinculado al factor identitario, que actia como estimulo en
la fase inicial del modelo, y que, en una segunda fase, entendida como
una maduracién de la fase inicial anterior, considera esa misma identidad
como factor incremental sobre el que construir un entorno social receptor
de un proceso de “empowerment”. Como consecuencia, “se promueve la
cohesién social, la innovacién y la competitividad, aportando capital
social a los territorios locales y transformandolos de ser territorios pasivos
o receptores a territorios activos o innovadores. De este modo, la cohesién
y la cooperacién permiten alcanzar nuevas ventajas comparativas de
cardcter intangible” (Precedo, 2004). El modelo parte de una filosofia
conductista o comportamental. En su primera versiéon (Precedo, 2004)
estaba orientada a la promocidén de iniciativas de desarrollo local; en la
segunda se planteé como una estrategia participativa (Precedo, 2007) y
ahora se inserta en la teoria del marketing ciudadano, entendido como
un proceso de cocreatividad social. Lo mas definitorio de este modelo
tedrico es la consideraciéon de las iniciativas locales, “entrepeunership”,
sean individuales o de grupo, como el verdadero motor del marketing de
ciudades, de modo que el conocimiento y la creatividad de una ciudad, y
de un territorio en general, estd constituido por el potencial acumulado
de ideas innovadoras que la poblaciéon local pueda aportar. La planificacién
estratégica se convierte entonces en un ejercicio de mediacion. Esto lleva



a situar el aprendizaje social en el ntcleo del proceso de planificacién
participativa, siendo la identidad, el valor, la imagen y la marca de los
proyectos urbanos no solo atributos externos de promocidn, sino factores
internos de sensibilizacién y dinamizacién como estimulos al aprendizaje
social que el “empowerment” requiere. En consecuencia, se trata de un
recorrido inverso al modelo cldsico, que sitia el marketing ciudadano
antes que el institucional, y ambos en el principio de la planificacién
estratégica, confiriéndole ademdas un nuevo valor estratégico para el
desarrollo urbano.

3.1. DE LA IDENTIDAD A LAS COMUNIDADES TERRITORIALES: LAS REDES DE
COCREATIVIDAD.

El proceso de identificacion territorial, como se desprende de lo anterior,
es “una estrategia de valorizacién de las identidades y de los recursos
locales, como estrategia de marketing ciudadano para la constitucion de
comunidades territoriales proactivas. Este nuevo enfoque afiade como
valor el significado de los lugares en su sentido vivencial, y funciona como
un factor de cohesidn social, es decir como un procedimiento para convertir
territorios locales en comunidades territoriales, dotadas de un capital
social basado en la implicacién personal, en la cooperacién colectiva y la
autoestima individual y social, como refuerzos generadores de un nuevo
potencial de innovacién y de competitividad”. (Precedo, 2004).

Desde este punto de vista, y si pensamos en los retos y las consecuencias
de la globalizacidn, el reforzamiento de la dimensién local como atributo
individual y social constituye una respuesta cada vez mas necesaria, al ser
la escala espacial en donde los “ciudadanos encuentran una identidad,
un sentido de pertenencia y de seguridad” (Declaracién de Amsterdam,
1997). Este enfoque afiade al modelo econémico clasico una dimensién
sociocultural y antropolégica en la cual “el sentido de pertenencia y
identificacién de los individuos con su entorno es el soporte activo para
la implicacién de la propia poblacién en el proceso planificador, y una
base efectiva para la participacién de los ciudadanos en su desarrollo
futuro” (Precedo, 1994), siendo los aportes mads significativos los
siguientes:

El estimulo a la cooperacién, generadora de capital social, y
potenciadora del umbral critico de innovacién y de creatividad.

La autoidentificacién social y territorial como estrategia de
participacién y emprendimiento.

La constitucién de comunidades territoriales como una nueva versiéon
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de los territorios locales activos e innovadores, y como elementos
constitutivos de una ciudad en red.

La creacién de nuevos escenarios urbanos en red, mas cohesionados
y con nuevas formas interactivas y/o virtuales de relacién
intraterritorial e intercomunitaria, adaptadas a la creciente
complejidad adquirida por el sistema urbano (ciudad-regién,
urbanizacién dispersa o difusa, ciudad difusa, ciudad
policéntrica).

La naturaleza difusa del espacio tecnoldgico provee a las comunidades
territoriales nuevas oportunidades de insercién en las redes y su
propio funcionamiento en red, lo cual puede contribuir a mejorar
la gobernanza de los espacios urbanos complejos, a la democracia
participativa, el “empowerment”, y a la puesta en practica de
acciones emprendedoras, “entrepenurialship”, y creativas
(cocreatividad).

Enla aplicacién de este modelo, la valorizacidén y la internacionalizacién
de los recursos culturales identitarios, por su potencial de
permanencia, se convierten en factores estratégicos de creacién de
valor, tanto para la planificacién participativa como para el
posicionamiento de la ciudad.

Son aspectos, todos ellos, que pueden anadirse a los contenidos
tradicionales del marketing ciudadano, y que sitian al individuo en el
centro del proceso, aportando asi un enfoque mdas humanista y mas
armonico que el meramente economicista.

3.2. EL MODELO CONDUCTUAL: UN NUEVO MARCO FILOSOFICO
Ya en anteriores ocasiones el behaviorismo o conductismo habia dado
lugar a modelos y teorias sociales de naturaleza espacial, principalmente
de caracter urbano (Timms, 1971) y (Estébanez, 1988), pero no tanto
enfocadas al aprendizaje para la planificacidén participativa sino como
una teoria explicativa de la sociologia urbana y de las relaciones entre
estratificacidon social, percepciéon y entorno urbano. Aqui el punto de
partida es muy diferente, ya que se basa en el conocimiento como factor
de cambio y en los procesos psicosociales que promueven la participacion
e implicacién del individuo en los procesos de mejora, como factor de
creatividad social.

El punto de arranque se sitia (Precedo, 2007) “en el supuesto de que
todo desarrollo es aprendizaje, y que el aprendizaje es un proceso cognitivo
por el cual se adquieren patrones conductuales relativamente permanentes



(formacién para la accidén participativa formal o informal). Segin el
conductismo esa adquisiciéon funciona a través del mecanismo estimulo-
respuesta (valor, identidad, pertenencia o sentido de lugar); y cuando las
respuestas producen en el entorno consecuencias positivas (mejora o
cambio) seincrementa la frecuencia o la probabilidad de que esas respuestas
se repitan (efecto demostracién); por el contrario, cuando son negativas
se reduce tal frecuencia o probabilidad”.

“No cabe duda que bajo esta concepcién de las relaciones entre el
hombre y su entorno, los atributos positivos del medio influyen directa y
positivamente en la predisposicion del individuo a adoptar una conducta
proactiva. Y entre esos estimulos han de buscarse aquellos que estén
intrinsicamente dotados de mayor permanencia y que sean mas
internalizables, como son los relacionados con la cultura local, con la
memoria de lugar, con la identidad territorial o con el sentimiento de
pertenencia. De esta manera todos ellos adquieren por eso el rango de
valor, propiciando que los atributos intangibles del territorio, al ser
internalizados por el individuo, pasen a sumarse al propio sistema de valor,
los cuales garantizan de este modo la autoidentificacién del individuo con
su territorio (mi pueblo, mi comarca, mi ciudad, mi barrio), y, en consecuencia,
un reforzamiento de los estimulos positivos de cara a una valoracién
proactiva de mejora de ese territorio que ya ha sido internalizado. Una vez
alcanzado este nivel de identificacién, el substrato psicoldgico del individuo,
y en su caso del grupo social, constituye una garantia para la participacién
y la cooperacién, o lo que es lo mismo para generar un territorio innovador
en lo que antes solo era un soporte pasivo y rutinario. De este modo cuando
el cambio comportamental es adoptado por la totalidad o la mayor parte
del grupo social, o al menos por el segmento lider, lo que antes era un
simple territorio local, un espacio soporte, ha dejado de serlo para
transformarse en un territorio cohesionado, en un territorio-proyecto, en
un territorio potencialmente innovador, gracias a un incremento de los
lazos sociales y de la interaccién personal, lo que en definitiva configura
lo que he denominado una comunidad territorial. Es asi como el territorio-
soporte se transforma en territorio-comunidad gracias a la adicién de
atributos que en si mismos aportan valor al lugary a la colectividad, y para
este proceso psicosocial la valoracidon del territorio asume un papel
fundamental como parte del mecanismo estimulo-respuesta que se sitda
al principio de todo el proceso de aprendizaje, de l1a asuncién de iniciativas
y de la toma de decisiones. No olvidemos que, de acuerdo con la experiencia,
cuando la aplicacidon de programas estratégicos se limitan a trabajar con
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factores exdgenos o externos al individuo, si esos estimulos exteriores cesan
el proceso se paraliza”. Por eso puede resultar conveniente recordar que si
el proceso de mejora que la planificacion estratégica y el marketing urbano
persiguen “no logra generar un cambio estructural de la visiéon de la
colectividad en que se aplica, no es mas que una accién de planificacion
o de politica econdémica periférica, y aunque pueda dar resultados positivos
a corto plazo raramente logra mantenerse a largo plazo; porque una vez
que cesa el estimulo cesa la respuesta; y porque una vez que el entorno
exterior cambia, el territorio asistido es incapaz de adaptarse por si mismo
al cambio; porque carece de iniciativa mads alld de la inducida por los
factores coyunturales de naturaleza exdgena”.

llustracion 2: Modelo de las identidades territoriales

Entrepenurialship
A

Parfitipacion Planificacion
”~ ' (,'ocrc;li\-idad \ Fansiion
3 Estrategias de Marketing
Recursos identitarios valorizacion operativo

K ’ Comunidad /
Territorial

Fuente: Precedo (2004)

llustracion 3: Modelo de las comunidades territoriales
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Fuente: Precedo (2004)




3.3. LA CONCRECION DE LA TEORfA: LOS PRINCIPIOS GENERALES

En la argumentacién anterior, hemos hecho referencia a la teoria de las
identidades territoriales, por cuanto constituye uno de los factores que
guarda mayor relacién con las motivaciones de la poblacién para la adopcién
de aptitudes positivas para la generacion de ideas innovadoras y de iniciativas
emprendedoras, o lo que es lo mismo para la creacién de entornos
emprendedores e innovadores, lo cual nos sitiia de nuevo en lo que podriamos
llamar el nicleo duro del desarrollo estratégico. Sintetizando algunas ideas
anteriores, se exponen los principios operativos del modelo.

1. Principio de autoidentificacion, es decir la identidad territorial como
valor antropolégico incentivador. El reforzamiento de la autoiden-
tificacién del individuo con su entorno, es la expresién de una
integracion del territorio como valor en la esfera comportamental
del individuo. Esta dimension psicosocial, aporta al modelo y 24|25
también al proceso una fuerza de cohesién que incrementa el
potencial de aprendizaje y optimiza la formulacién de la Vision
como un proceso social

2. Principio de sustentabilidad. Se refiere a que la permanencia en el
tiempo del factor de cohesién facilita un proceso de cambio
estructural que aporta el valor de la autosostenibilidad o durabilidad.
En este contexto, el sentido de pertenencia actia como principio
activo, porque en €l se fundamenta el cambio estructural, del cual
se deriva la transformacién de un territorio local en una comunidad
territorial socialmente cohesionada capaz de asumir iniciativas
emprendedoras innovadoras, individuales o en equipo
(entrepenurialship)

3. Principio de valorizacién: La valorizaciéon de los recursos locales
incrementa el significado cultural de los lugares e indirectamente
el sentimiento de pertenencia, aportando energia positiva al sistema
a través de la creatividad personal y compartida, o lo que es lo mismo
se induce una socializacién de la creatividad, o lo que es lo mismo
la cocreatividad. En este contexto se inscribe el papel del significado
simbdlico de los lugares y de la cultura local como activos para la
busqueda de factores diferenciadores de posicionamiento y constituye,
a su vez, una estrategia para dotar al territorio de imagen y marca,
a partir de los recursos endégenos competitivos en calidad. De este
modo el concepto de valorizacién que se inicié como una estrategia
de marketing institucional (top-down) se transforma en un sustrato
activo sobre el que basar el marketing ciudadano (buttom-up),
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siendo la propia valorizaciéon una parte del proceso de aprendizaje
y empowerment

4. Principio de integracién territorial: un territorio local dotado de
cohesién social se transforma en una comunidad territorial y la
suma de comunidades territoriales conforman una comunidad
metropolitana de orden superior, cuya identidad territorial
integradora de la complejidad se autoalimenta y refuerza con la
suma de las identidades locales. Se concibe asila ciudad y el territorio
como un sistema complejo de comunidades territoriales asociado
a un sistema de identidades, que requiere para su operatividad una
organizacién en red.

A partir de estos cuatro supuestos o principios se puede construir un
modelo operativo de marketing ciudadano e institucional basado en el
aprendizaje y la creatividad social, y que se inscribe en el modelo de
planificacién participativa de tercera generacién anteriormente
mencionado. Como resumen de todo lo anterior, presentamos el que
podiamos denominar modelo operativo secuencial y que es el que en
nuestra experimentacién estamos aplicando:

[ Fase de Aprendizaje. El cardcter incentivador del factor identitario a

través de la Visién inicial estimula la participacién, la cooperaciéon
y la formaciéon de comunidades territoriales experimentales,
cohesionadas y participativas. El incremento del capital social
redunda en la creatividad social y aporta durabilidad o
autosostenibilidad del proceso, al apoyarse en significados y valores
que han sido internalizados individual y socialmente.

II Fase de Creatividad Social. El aumento de la participacién y la
cooperacién a través de una organizacién en red incrementa la
capacidad de interaccién y los mecanismos de estimulo-respuesta,
intensificando el flujo de iniciativas o, si se quiere, el flujo de ideas,
lo cual incide directamente en el incremento del potencial de
innovacién por una simple razén probabilistica.

[1I Fase de Emprendimiento. El potencial de ideas, y en particular de
ideas innovadoras, se convierte en potencial de conocimiento y de
creatividad, que mediante el efecto demostracién adopta un proceso
difusivo, siendo las comunidades territoriales constituidas los
elementos estratégicos para generar la difusién ascendente de la
innovacidén a través de la red social (sea contigua o distante)

IV Fase de “Empowerment”. Finalmente, el sistema de lugares se
transforma en una red de conocimiento. En esta fase podemos situar



el final del proceso, que, como resultado de la mediacién de la accién
participativa, puede llegar a generar una mutacién estructural del
sistema, transformando la red inicial de lugares y de informacién
en una red de conocimiento, innovacién y creatividad, que adquiere
asi un nuevo valor como red emprendedora. Un estadio que aporta
a cada comunidad la posibilidad de seguir siendo promotora y
receptora de mas iniciativas y nuevos procesos de innovacién , y
especialmente con un capital territorial inmaterial que lo hace mas
atractivo, y por eso mas competitivo frente a otros territorios pasivos,
para competir asociativamente. Es en este contexto cuando se puede
aplicar el principio de la democracia participativa o empowerment,
al disefio del proyecto-ciudad.

lustracion 4: El modelo de marketing ciudadano basado en el
empowerment.
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Fuente: Precedo et al. (2007)
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IV. EL ESTUDIO DEL CASO: EL AREA METROPOLITANA DE A CORUNA

El encargo de un estudio para redactar “una estrategia de constitucion y
posicionamiento del Area Metropolitana de A Corufia” (2007) nos sirvié de
ocasién para preparar un caso experimental para la aplicacion del modelo.

4.1. LA METODOLOGIA GENERAL APLICADA

A excepcién de los planes estratégicos que en casi todas las ciudades y
provincias se redactaron, percibimos una carencia de verdaderos proyectos
urbanos de posicionamiento y competitividad global, es decir que mas alla
de la aplicacién del modelo “economic strategic planning” evolucionase
hacia el modelo general de “city strategy”. Con este enfoque iniciamos en
el 2006 el estudio citado (Precedo et al., 2007). Su objetivo inicial era
definir una estrategia de competitividad basada en el modelo metropoli-
tano, concibiendo el propio proceso metropolizador como una estrategia
de marketing ciudadano basado en la creacién de una nueva identidad
urbana que reforzase la cooperacién entre los ciudadanos de la ciudad
central y de la periferia y de los distintos municipios entre si, y que per-
mitiera poner en marcha el proceso de autoidentificaciéon para la cons-
truccién del nuevo proyecto-ciudad. Al proyecto de ciudad lo denominamos
finalmente: “A Corufia, una Metrépoli Euroatladntica”, por ser este térmi-
no el que, de acuerdo con los estudios realizados, mejor resumia el posi-
cionamiento y el modelo estratégico de una ciudad intermedia que podia
aspirar a insertarse en el nuevo contexto global. La secuencia metodolé-
gica que hemos seguido se formaliza en el siguiente grafico.

llustracion 5: El modelo “city strategy marketing” del AM de A Corutia

CUATRO
TRES OBJETIVOS SUBPROYECTOS PROPUESTAS
DERTVADAS
Internacionalizacién, innovacién y Estrategia de Una Ciudad Media
competitividad: una propuesta de marketing » posicion » Global
estratégico
Una Ciudad
Metropolizacion: Estructura Territorial y Estrategia de Metropolitana
Gobernabilidad » metropelizacién
Una Ciudad
Policéntrica
Valorizacién de recursos y promocién Estrategia de
urbana: una propuesta de marketing » promocién > Corufia Area 3
cperativo

Fuente: Precedo et al. (2007)




4.2. OBJETIVOS GENERALES: EL MARKETING ESTRATEGICO
El estudio se enfocé desde la siguiente perspectiva:

En primer lugar, mediante la busqueda de los elementos identitarios,
se determiné la “Visién” de la ciudad a partir del potencial acumulado
de recursos urbanos, lo cual permitié anticipar una definicién aprioristica
del modelo urbano del s. xx1. Partimos de una “visidon de posicionamiento”
del area metropolitana como “Una Ciudad Media Global” (modelo de
ciudad)

Apartir de esta Vision, se realizé un analisis estratégico para la definiciéon
y disefio del producto-ciudad. El andlisis empirico comparativo permitid
definir una estrategia secuencial o en cascada de gestiéon integrada,
compuesta por tres ejes: competitividad econdémica, sostenibilidad
territorial y gobernanza. A partir de las conclusiones se definieron tres
estrategias de marketing institucional orientadas a la competitividad y
una de marketing ciudadano. Las tres primeras, ademds de dar respuesta
a los objetivos del estudio que nos fue encomendado, las elaboramos
pensando en disefar con ellas el material basico para la fase de aprendizaje,
por concentrar los temas que segin los informes politicos y de opinién
consultados constituyen las principales demandas ciudadanas para el
futuro de “su nueva ciudad metropolitana”.

1. La estrategia de posicionamiento: una linea pensada para incrementar
la competitividad del drea metropolitana en el sistema urbano global a
partir de la internacionalizacién de los recursos urbanos acumulados.
Tras un anadlisis comparativo con 26 ciudades del sistema maritimo
atldntico y 10 dreas metropolitanas espafiolas, se constatd la existencia
de dos factores deficitarios de competitividad: la carencia de un modelo
territorial sostenible de planificacién metropolitana, y la ausencia de un
modelo de gobernanza adecuado. Para paliar su cardcter deficitario
elaboramos los dos ejes estratégicos siguientes.

2. La estrategia territorial: abarca la planificacién metropolitana, cuya
filosofia se basé en tres factores: la creacién de una nueva identidad urbana
(Ia “Ciudad Metropolitana”, el policentrismo (la Ciudad Policéntrica) y la
sostenibilidad (Ciudad Verde). Incluimos aqui temas como infraestructuras,
movilidad, redes urbanas, modelos urbanos, tratamiento del paisaje, etc.
Con estos contenidos se disefié un modelo de ordenacién territorial
denominado “Una Ciudad Metropolitana Policéntrica” que configura el
modelo urbanistico que da soporte fisico a la idea de ciudad en red.

3. Estrategia de gobernabilidad: la aplicacién del plan requeria la
existencia de un nuevo modelo de cooperacién que incluyera tanto la
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gobernabilidad metropolitana como la participacién social. Los principios
filoséficos fueron: la identidad metropolitana como referente psicosocial
para motivar la participacidon ciudadana, la cooperacién social para la
cocreatividad, creando una plataforma social de creatividad, y el liderazgo
social, sustituyendo el modelo vertical burocritico por un modelo de
cooperacién social en red.

4. Las tres estrategias anteriores se completaron con una cuarta, el
proyecto Area 3, generado por una doble razén. Por un lado, porque el
objetivo general del proyecto, es decir el posicionamiento exterior, deberia
estar orientado hacia una accién de marketing estratégico; y, por otro,
porque en la fase de diagndstico habiamos detectado un fuerte déficit de
politica exterior en la gestién de la ciudad y del drea metropolitana, a
pesar de disponer de recursos objetivos con ventajas competitivas
importantes. Se trata de una propuesta operativa de de marketing ciudadano
compuesta por doce productos urbanos asociados a la identidad y marca
urbana, como soporte para una accioén participativa segmentada basada
en la creatividad colectiva o social. La agrupacion de estas doce acciones
resultantes de las tres estrategias anteriores, conformaron la base y el
contenido final del proyecto-ciudad. De este modo, el posicionamiento
operativo de naturaleza participativa cierra el bucle que habiamos abierto
a partir de la “vision” prospectiva inicial, que fue, de hecho, el factor
desencadenante del proceso de estudio y planificaciéon.

Pero, para valorar adecuadamente el alcance de esta metodologia, nos
parece oportuno reproducir un parrafo incluido al final de la segunda
parte: “todas estas propuestas (se refiere a los doce subproyectos del plan
de marketing operativo) no son mas que ideas o principios ordenadores
y estructurantes de la Ciudad Metropolitana del futuro, pero para su
concrecion requieren la colaboracion del tejido asociativo, de los grupos
locales de trabajo y de las nuevas formas de participacién ciudadana de
acuerdo con el principio de cocreatividad en que se basa la filosofia de
este proyecto de ciudad, siendo aqui donde reside la mayor innovacién,
tanto como metodologia de marketing ciudadano como desde el punto
de vista de la participaciéon ciudadana proactiva como fuerza creadora
para la construccién de la ciudad del futuro”. (Precedo et al., 2007)

Precisamente por eso, fue necesario elaborar el documento simplificado
y divulgativo con las doce propuestas mencionadas, en las cuales se
agruparon la totalidad de las acciones contenidas en las diferentes partes
del estudio, para que fueran ficilmente percibibles por los ciudadanos,
aportando para ello su concrecién visual asociada a una imagen de marca



especifica cada una y, a su vez, conectdndolas con la nueva identidad
metropolitana proyectada y con la marca provisional de ciudad asignada.
Este modo de plantear la construcciéon del modelo de ciudad , de acuerdo
con la filosofia expuesta, otorgd al marketing ciudadano una posicién
central en el proceso planificador, que hace de él un factor estratégico
susceptible de actuar como desencadenante de los procesos de toma de
decisiones compartidas (empowerment), para reforzar la autoidentificaciéon
de la poblacién con el proyecto de una Ciudad Metropolitana que quiere
ser una nueva identidad urbana, comprensiva y superadora de cada uno
de los fragmentos que actualmente la constituyen.

4.3. LOs PRODUCTOS URBANOS: MARKETING OPERATIVO
Para la identificaciéon de las propuestas de marketing operativo se ha
seguido el siguiente proceso metodoldgico: (Precedo et al, 2007)

1. La identificacién de los recursos existentes.

2. La activacién de los recursos ociosos.

3. La identificacién de nuevos recursos complementarios.

4. La identificacidn y definiciéon inicial de las propuestas/proyecto.

5. La asignaciéon de los recursos correspondientes a cada propuesta.

6. La valorizacién de los recursos aportando significados y valores.

7. Capitalizar el valor.

8. Disefio final de la propuesta.

9. Asignacién de marca a cada propuesta.

El proceso aparece ilustrado en la siguiente figura.

Las propuestas operativas se concretaron en los doce subproyectos
mencionados, todos ellos pensados desde una 6ptica supramunicipal, con
el fin de materializar y hacer visible la idea de que la Ciudad Metropolitana
es una nueva identidad urbana, integradora de la diferentes comunidades
territoriales locales (parroquias, distritos y municipios) en una construcciéon
mental unificadora: todos los habitantes son ciudadanos de la misma
ciudad, donde también la periferia adquiere un valor central, merced a la
creaciéon de nuevos ejes visuales y nuevas centralidades urbanas, todas
ellas dotadas de un fuerte significado conceptual y formal. Por eso cada
proyecto se asimila a uno o mas elementos visuales y a un valor de entre
los que componen el estatuto filoséfico de la nueva ciudad.

Ademids, cada subproyecto, contiene una actuacion diferenciada y
perceptible que incorpora una estrategia segmentada de marketing basado
en los siguientes aportes:
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lTustracion 6: Metodologia seguida para la identificacion de los pro-
ductos urbanos

IDENTIFICACION Y VALORACICN DE

RECURSOS
DEFINICION DE FROYECTO ASIGNACION DE
MARCA
l VALORACION CULTURAL
v j
CREACION DE LAS REDES " A STCNACTON THNOVACION
SECTORIALES DE COOPERACION
: CREATIVIDAD
ESTRATEGICA DEFILOR
COSMOPOLITISMO
CAPITAL CULTURAL
SOSTENIBILIDAD
CAPITAL SOCIAL
CAPITAL AMBIENTAL
CAPITAL ECONOMICO
CAPITAL DE CONOCIMIENTOS
N PROYECTO DE LA CIUDAD UNA METEOPOLI
'| METROPOLITANA POLICENTRICA EUROATLANTICA

Fuente: Precedo et al. (2007)

1. Cada subproyecto con su marca permite una accién individualizada
de comunicacién.

2. Cada subproyecto estd orientado a un publico objetivo.

3. Cada subproyecto va enfocado hacia un factor de atractividad
estratégica.

4. Cada subproyecto requiere un medio-soporte especifico.

Todos ellos en conjunto, y cada uno por separado, aportaron el material
para poner en marcha la red de participacion social y experimentar el
proceso de aprendizaje, siendo esta la fase en que estamos cuando
redactamos el texto.

Una ultima consideracién, la metodologia seguida basad en la
multiplicidad de proyectos o subproyectos pudiera hacer pensar en un
exceso de marcas. A estos efectos debe tenerse en cuenta lo siguiente:

1. Cada marca-proyecto estd pensada para identificarlo y favorecer la
participacién creativa, aplicando elementos preexistentes para
adquirir una valorizacién que enriquezca el capital cultural. Cada
submarca e entonces una estrategia de participacién.

2. Cada proyecto, al presentarlo por separado y de manera independiente.
aporta el contenido necesario para propiciar la participacién y la



Tabla 2: Matriz de Marketing de Ciudades: propuestas operativas

Identificacién Valor asociado Aportacién al
capital urbano

La Regién Urbana Competitividad Capital social
Internacionalizacién Capital econdémico

Una ciudad maritima Competitividad Capital econémico
Internacionalizacién

Metrépoli Atlantica: cruce Valorizacién cultural Capital cultural

de culturas maritimas

Una ciudad metropolitana Sostenibilidad Capital ambiental

verde (intangible)

Un polo cultural Creatividad Capital cultural

Una metrépoli creativa Valorizacién cultural Capital social
Creatividad Capital cultural

Un entorno metropolitano Innovacién Capital econémico

innovador Capital cultural

Una metroépoli atractiva Valorizacién cultural Capital tecnoldgico y
Cosmopolitismo de conocimiento

Una ciudad metropolitana Sostenibilidad Capital ambiental

disenada Innovacién

Un polo cientifico y Cosmopolitismo Capital tecnolégico

de conocimiento Innovacién y de conocimiento

La Metroépoli Policéntrica Sostenibilidad Capital ambiental
Innovacién

Una ciudad participativa Sostenibilidad Capital social
Creatividad

Fuente: Precedo et al. (2007)

cooperacion de los diversos agentes y asociaciones sociales mas
directamente relacionadas con dicho contenido y estimular asi la
creatividad social.

3. El modelo de subproyectos identitarios segmentados permite establecer
una secuencia temporal en el proceso participativo, y en su caso en su
realizacién, adaptada en cada momento a la coyuntura local. Ademas,
aporta una suma de actuaciones sucesivas de marketing que permiten
la presencia continda del proyecto-ciudad en los medios, explicita o
implicitamente, como consecuencia del sistema de participaciéon
cooperativa. Siendo el didlogo medidtico una fuente de cocreatividad.
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4. Cada uno de los subproyectos estd relacionado con el proyecto-
ciudad, al cual se orienta su contenido, lo cual permite pensar que
la marca—-ciudad se refuerza mediante la acumulacién sucesiva de
valor.

Los doce subproyectos figuran en la matriz operativa de marketing de
ciudad en la que se especifica su aportacion a la identidad metropolitana,
el valor asociado y su aportacién al capital urbano.

Finalmente, para la socializaciéon del proyecto de ciudad se creard una
red de participacidn creativa que incorpora el potencial de conocimiento
y de innovacién de los ciudadanos, en especial de los jévenes. Esta es la
fase en que nos encontramos.

V. CONCLUSIONES

Este articulo presenta un enfoque novedoso en el interesante tema del
marketing de ciudades y mas genéricamente de marcas territoriales —pla-
ce branding-. Se propone un modelo alternativo al de las grandes opera-
ciones urbanisticas, especialmente las relacionadas con ciudades de facha-
das acuaticas ~Waterfronts—. Se plantea una perspectiva relativamente
poco tratada en Espafa, como es una gestiéon mds participativa por parte
de los ciudadanos, una perspectiva tratada por autores de referencia en
este sentido como Friedmann.

En la actualidad las mds conocidas propuestas de marketing realizadas
por las ciudades estan sustentadas en una accién de arquitectura de
marketing o en la organizacién de grandes eventos internacionales que
permitan la creacién de una marca ciudad o la realizacién de un gran
proyecto de renovacion urbana, lo cual constituye una manifestacién del
anterior ciclo econdémico alcista de acumulacién capitalista orientado al
consumo de masas,. Por el contrario, el modelo propuesto se basa en dos
pilares: la utilizacién de los recursos urbanos ya existentes que van a ser
reinterpretados a través de la valorizacion cultural, y en la cooperacion
asociativa de ciudadanos mediante la creacién de redes de cocreatividad
y planificacién participativa.

Asimismo, se aporta una metodologia de marketing ciudadano
participativo para el disefio del producto-ciudad segin el siguiente
proceso:

1. Primero el posicionamiento: la visién

2. A partir del posicionamiento, el andlisis estratégico

3. Una vez conocidos los déficits y los potenciales existentes se

determinan las estrategias sectoriales.



4. Con todo ello se construye un plan de “proyectacién participativa”
que consiste en individualizar proyectos urbanos dotados de identidad
y elementos visuales, asignandole a cada uno de ellos un valor. Esto
proporciona una doble aportacién:

a) Un método de planificacidn participativa en que cada subproyecto
posee el umbral de percepcidén necesario para incentivar la
participacién, y aporta un estimulo a iniciativas emprendedoras y
un soporte disefiado para la accién de cocreatividad.

b) Una estrategia secuencial para el desarrollo gradual del proyecto-
ciudad, empezando por la accién que en cada momento sea
susceptible de aportar resultados a corto plazo, lo cual resulta
fundamental para la visibilidad de un proyecto urbano que, por su
naturaleza, es siempre a largo plazo.

En resumen, con la suma de valores e identidades locales con sus marcas
de referencia, se disefia el producto-ciudad que, ademas de dar respuesta
a los objetivos propios del estudio encomendado, ha constituido el punto
de partida para la experimentacién de un modelo de planificacién
participativa, inscrito en una estrategia de marketing ciudadano que se
sitia en el nicleo mismo del proceso planificador y en el inicio del disefio
del plan de marketing operativo con una visién estratégica. Un caso de
planificacién de tercera generaciéon en un contexto emprendedor o
proactivo de planificacidn participativa.
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