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I. INTRODUCCIÓN

¿Cuál es la ciudad que queremos y soñamos? ¿Qué quiere
ser esta ciudad para sus habitantes, para el resto del país y el
mundo? A lo que respondemos que, antes que nada,
deseamos un lugar en que todo funcione bien, en el que haya
calidad de la vida ciudadana, un lugar equilibrado y
sostenible. ¿Eso es todo? No, por supuesto, queremos una
ciudad de gran atracción en el entorno, en la que el resto nos
tenga envidia. (Toni Puig)

En las últimas décadas, el deseo de obtener los mejores
resultados económicos y sociales para sus ciudadanos,  ha
propiciado la aplicación de campañas de IMAGEN que
pongan en evidencia la competitividad de las CIUDADES.

Las ciudades se pueden “vender” con éxito, sólo si tienen
una marca representativa y reconocida, creada y
promocionada por el marketing de ciudad, sobre la base
sólida de un modelo urbano, de una visión de futuro definida
a través de la planificación estratégica y convertida en
hechos reales.

A mediados de los años 90 se introduce este concepto de competitividad
de las ciudades a partir de la ya existente idea de competitividad de la empresa
y también amplía la noción de ventaja competitiva, hasta entonces asumida por
la gestión empresarial.

La ciudad, se convierte en un centro de dinámica económica, cultural, y
social, que sin abandonar sus vínculos necesarios con espacios más amplios,
como comarcas, provincias, regiones etc., ocasiona nuevas necesidades
vinculadas a los nuevos valores existentes en las sociedades actuales
especialmente relacionadas con la convivencia entre ciudadanos y su
prosperidad, riqueza, empleo, calidad de vida, etc.

Así mismo, un factor cultural universalizado que se introduce como una
fuerza de cambio impresionante es el movimiento de grandes contingentes que
se desplazan por el mundo en busca de novedad, ocio, descanso, aventura,
etc.

Las proyecciones de la Organización Mundial del Turismo son claras:

Para 2020, se espera que el flujo mundial de turistas se triplique en
relación al de 1995

Las ciudades compiten entre si –lo que no excluye alianzas estratégicas
entre poblaciones como sucede en el mundo de la empresa- por captar
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actividades económicas, inversiones o visitantes. Lo hacen a partir de sus
ventajas competitivas, sus activos promocionables, con estrategias de
captación, públicas o mixtas, pero sobre todo emitiendo un mensaje positivo,
llamando la atención sobre sí mismas y posicionando una marca, una
identidad.

Para que quede claro, esta traslación de conceptos desde lo que es
aplicable a la empresa –que tiene un objetivo claramente lucrativo medible
contablemente- es totalmente válida. Por un lado se procuran resultados
globalmente positivos para las ciudades también medibles: más riqueza, más
empleo, más residentes, mejor calidad de vida, más y mejores servicios a sus
ciudadanos. Otros menos computables económicamente como el beneplácito
de vivir en una ciudad con prestigio. Y aun así podemos decir que el fin
lucrativo está presente y de manera casi mecánica. A mayor afluencia de
visitantes e inversiones y más ingresos per cápita de los ciudadanos, más
negocio para  empresa local. Una fórmula evidente. Y también son trasladables
los conceptos de producto –producto ciudad- y ciclo de vida del producto, todas
categorías del universo de la empresa que se hacen viables a esta nueva
realidad.

De hecho, las ciudades “han estado ahí” desde siempre. Su dinámica
económico-social se basa en una inercia impulsada por políticas públicas e
iniciativas privadas, no siempre sincrónicas ni coherentes entre si. Existe una
planificación urbanística más o menos ordenada pero no necesariamente se
relaciona con un “proyecto de ciudad” más o menos consensuado entre sus
ciudadanos. El resultado es que la ciudad “está ahí” y si tiene atractivos para
otros (inversores, emprendedores externos o visitantes) estos lo descubren
espontáneamente y se instalan, los primeros, y llegan los segundos, muchas
veces por la técnica de marketing y comunicación  –nada despreciable- del
“boca a boca”. Y en la ciudad “se vive”.  Pero esa política de supervivencia
silvestre ya no es suficiente.

Ahora, los principales protagonistas de las ciudades del siglo XXI, sus
propios ciudadanos, nuevos residentes, inversores, empresas o turistas,
plantean nuevas demandas y desafíos que conducen a las ciudades a
experimentar una situación de competencia entre ellas, para lo que es
necesario desarrollar una gestión eficaz de sus recursos con el fin de lograr la
consecución de sus objetivos con eficiencia, es decir, crear valor para sus
ciudadanos con el menor coste posible.

Esta situación de competencia entre las ciudades ha motivado la
utilización de diversas estrategias orientadas a lograr el éxito de la comunidad
como colectivo de ciudadanos residentes.

En este marco de nueva cultura de la estrategia integral urbana –quede
claro que se trata de estrategia de desarrollo económico y social o Plan
Estratégico de la Ciudad - ha surgido el “marketing de ciudad”, que puede
definirse, como:

“Un diseño de planificación de la gestión eficiente de los recursos de la
ciudad y su comunicación adecuada cuyo objetivo es favorecer la
aceptación de los elementos de valor que ésta añade, respondiendo a las
necesidades de los diferentes públicos-objetivos”
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¿QUÉ IMPLICA ESTE CONCEPTO DE “MARKETING DE CIUDAD”?:

Como se ha dicho. Lo primero es incorporación la cultura del
marketing y sus apoyos esenciales de las técnicas de la COMUNICACIÓN
e IMAGEN a la planificación de la ciudad, es decir, orientarla a las exigencias
de su público objetivo (primero sus ciudadanos obviamente, inversores,
empresas, potenciales residentes, visitantes) de forma permanente,
fortaleciendo su atractivo frente a otras ciudades y consecuentemente,
mejorando su competitividad. Si queremos bajar el nivel de la definición
podemos decir coloquialmente que se trata de vender ciudad, vender un
producto ciudad, posicionar con ventaja a la ciudad en los mercados
globales.

En segundo lugar, se trata del desarrollo de la metodología más eficiente
de planificación estratégica aplicada a las ciudades. Se deben desarrollar
estrategias que permitan alcanzar los objetivos propuestos con el menor coste
en recursos para la ciudad. Se espera que esta metodología permita descubrir
nuevas oportunidades y alcanzar una mayor rentabilidad social para sus
ciudadanos, lo que proporciona a su vez una ventaja competitiva para la
ciudad.

En tercer lugar, se debe tener en cuenta que el primer público objetivo
es el interno. Se tarta de manejar el concepto de  atractivo de la ciudad desde
una perspectiva integradora del comercio y ocio, entendiendo la ciudad como
un espacio que ofrece a sus ciudadanos los elementos necesarios para la
relación social, comercial, cultural, de ocio y entretenimiento, integrados de
forma natural.

Una vez conseguido lo anterior se trata de desarrollar variables que
definan el marketing operativo de las ciudades, analizando su valor,
favoreciendo la atracción de capitales y la implantación de empresas de
sectores financieros y de servicios, así como la implantación internacional
como destino turístico que permitan a la ciudad convertirse en centro de
referencia internacional.

Por último, el concepto de marketing de ciudad supone un proceso que
implica a toda la sociedad, un proceso multidisciplinar, en el que tiene un
papel fundamental la gestión  de las herramientas de la Comunicación tanto
institucionales como de producto.  Se trata del diseño y ejecución de una
política de comercialización-distribución-promoción distribución del producto-
ciudad, basada en actividades de comunicación interna y externa como parte
del plan estratégico de marketing, para difundir los mensajes y
características de ese producto-ciudad entre el público objetivo. En el
marketing de ciudades aparecen como clientes internos los residentes de la
ciudad y como clientes externos los visitantes, los turistas, los inversores y
las empresas.

Por último, harán falta mecanismos de control que permitan realizar un
seguimiento de los resultados obtenidos y de esta manera compararlos con los
objetivos previstos.

Vale destacar que cuando se habla de la planificación como variable
necesaria para el posicionamiento de una ciudad en los mercados globales, se
hace atendiendo a que el momento histórico así lo demanda. No siempre este
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proceso de posicionar una marca de ciudad fue planificado. Hay múltiples
ejemplos de ello. Ni París, ni Venecia, ni Florencia o Londres lo han planificado.
Tampoco lo hicieron en su momento la Costa Azul francesa, ni la Riviera
italiana. Como menos aún nuestra notoria Marbella cuya marca fue
desarrollada sin propósito por una elite sociológica a la que se sumó una fiebre
de inversiones inmobiliarias y turísticas que llevaban consigo un fuerte
componente de marketing, no obstante en los 90s, esta ciudad si planificó y
gestionó rigurosamente su consolidación como marca de ciudad.  De ahí que,
en general, el reconocimiento internacional de estas ciudades fue logrado a
través de un proceso espontáneo y “silvestre” impulsado por la iniciativa
privada y, por supuesto, en las primeras ciudades nombradas, un pasado
histórico muy rico y conocido. Lo que sucede para que subrayemos como
imprescindible la planificación ahora es que la competencia es cada vez más
dura y los espacios de la conciencia de los públicos objetivos para que la
espontaneidad sea posible ya son casi inexistentes. Hay que ir a por ellos.
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II. PLANIFICACIÓN

Desde la perspectiva del marketing de ciudades se hace necesario el
desarrollo de una planificación estratégica. Es necesario desarrollar un
sistema de información, planificación y control que permita el ajuste a
nuevas situaciones y, sobre todo a la estrategia de desarrollo de la ciudad.

Cuando se habla de planificación estratégica en este caso, como en
cualquier otro en el que se pretenda gestionar el objetivo de promocionar una
ciudad debe respetar  las tres etapas: análisis, fijación de objetivos,
definición de líneas de actuación programas y subprogramas
encaminados a la consecución de los objetivos establecidos y control de los
resultados obtenidos.

La estrategia que resulte deberá materializarse en unas acciones
concretas que permitan la consecución de objetivos de corto y medio plazo, lo
que nos situará entonces en la fase de planificación o programación
operativa.

Análisis.

El análisis debe realizarse tanto a nivel interno como externo.

Análisis interno: de él se obtendrá  una visión global de las fortalezas y
debilidades:

Se debe trabajar sobre  aquellas características propias de la ciudad que
logran atraer a los públicos objetivos y aquellas características que sitúan a
la ciudad en una posición de desventaja frente a otras ciudades para
competir en la atracción de sus diferentes públicos objetivos (ciudadanos,
inversores, empresas, potenciales residentes y turistas). Supone establecer
con absoluta claridad cuáles son los activos promocionables, que no son
necesariamente las ventajas comparativas en sentido estricto. Llamamos
activos promocionables a aquellos factores – culturales, arquitectónicos,
gastronómicos, paisajísticos, bioambientales, tanto tangibles –dotaciones,
equipamientos- como intangibles – el “carácter” de la ciudad, “idiosincrasia”,
etc.- que puestos en valor estableciendo una sinergia entre sí constituyen
en definitiva la ciudad producto.

En esta fase es importante desagregar los públicos para luego buscar
los denominadores comunes. Pongamos aquí como ejemplo diferenciador:
no serán necesariamente los mismos activos promocionables los atractivos
que potencien la llegada de inversores que traigan actividades productivas
(como procesadoras, logística, nuevas tecnologías, industrias limpias) que
los que atraigan residentes de tercera edad o turistas. Pero si es cierto que
los habrá que sean comunes a los tres colectivos mencionados. En la
primera variable podrían ser abundancia  de mano de obra cualificada,
niveles educativos, etc., como comunicaciones o abastecimientos, etc. el
mercado de trabajo,  el suelo para usos terciarios, o los incentivos fiscales.
En las otras variables los activos serán básicamente los paisajísticos y otras
ofertas relacionadas con calidad de vida y medio ambiente, los



“Desarrollo y posicionamiento de una marca para una ciudad”

Juan Hochberg Kogan. Puerto de la Cruz, 29 de marzo de 2007

equipamientos deportivos, el patrimonio histórico y el clima. No obstante ser
diferentes los factores principales que atraen a unos y a otros, habrá un
denominador común, como la calidad de vida, el clima y la calidad de los
servicios  (y en este caso el nivel de calificación de la población es válido
para todos)

Análisis Externo: Permite obtener información sobre las oportunidades y
amenazas a las que se enfrenta la ciudad. Este análisis se basa en el
estudio de las diferentes variables que conforman el entorno regional y
global en el que se desarrolla la ciudad (tendencias, económicas, políticas,
comerciales, culturales y sociales, tecnológicas...), variables sobre las
cuales la ciudad no puede ejercer ningún tipo de control, pero debe conocer
la situación de las mismas para poder prever los cambios y adaptarse con la
suficiente antelación. El dato ya ofrecido de la cantidad de personas que se
desplazarán como turistas en los próximas décadas, por ejemplo, los datos
que se pueden obtener sobre el flujo de personas de la tercera edad de
otros países europeos y el norte de América que procuran residir en
entornos sociales y ambientales mejores, la proliferación de actividades de
servicios de localización indiferente…eso en positivo. Los hay en negativo
como es la tendencia de comercialización turística del hotel “todo
incluido”.

Este ejemplo merece detenerse, ya que se refiere a una de las amenazas de
entorno que más pueden motivar la necesidad de la defensa de los intereses
de la ciudad como un todo de residentes, empresarios, municipio. Aunque
legítimo en el marco de la libertad de empresa hay que tener en cuenta sus
perjuicios.

Lo que sigue es parte de un artículo publicado en 2005 un blog de las Islas
Canarias. Su autor José Barrera dice: “¿Es posible que Venecia se encuentre
en Las Vegas? Si, en cierto modo ya que el grupo hotelero HKS ha reproducido
la ciudad de Venecia (o su caricatura, según se diga) en un entorno de casinos
y un conglomerado de hoteles que reproducen ciudades enteras en un
escenario casi imposible de creer. “Es el punto máximo de la lucha que las
ciudades mantienen con los hoteles, especialmente con la reciente y creciente
moda de los establecimientos todo incluido. Se viaja, se entra en el hotel y
éste, casi una ciudad, abduce al visitante de modo que absorbe cualquier gasto
que aquel pretendiera hacer en la ciudad de destino.

La majestuosidad de algunos hoteles han puesto en peligro la supervivencia de
las ciudades como lugares de tránsito de personas de otros países que comen,
beben, realizan gastos y toman taxis. Hoy es posible viajar a un hotel con una
playa privada donde, tumbados en nuestra hamaca y con una simple mirada, el
camarero nos provee de caipiriñas o piñas coladas al gusto. ¿La ciudad? Es lo
menos que importa. A veces no hace falta tocarla.

¿Tiene algún placer viajar así? Pues parece que sí. Eso es lo que opinan miles
de turistas que han hecho del todo incluido una manera de ahorrar en sus
vacaciones sin tener que moverse en un lugar extraño. Las peculiaridades del
destino van a domicilio en forma de espectáculos nocturnos, chef que cocinan
platos típicos y escenarios irreales que reproducen lo que está fuera pero con
mayor seguridad nocturna y la comodidad de no tener que llevar la cartera
encima.
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El problema ahora no es del hotel ni del turista, sino de la ciudad. ¿Cómo hacer
que el turista salga a pasear por las calles de las ciudades en un momento en
que tanto necesitan a los visitantes? En eso andan expertos de todo el mundo,
mientras las administraciones facilitan la creación de lo que llaman productos
turísticos de calidad para un turista de capacidad adquisitiva alta que,
difícilmente, abandona la piscina, el campo de golf o el pub nocturno de su
establecimiento.

Las ciudades se han volcado en solucionar su problema de la manera más
sencilla: la construcción de grandes equipamientos que las convierta en
espacios singulares que obligue a los visitantes a salir a conocer esos nuevos
espacios. Algunas lo han hecho a través de la arquitectura, otras de los
equipamientos y otras con las dos cosas, como es el caso de Valencia, con la
Ciudad de las Artes y las Ciencias cuyas características principales ya
abordamos.

Pero las peculiaridades de las ciudades son, casi siempre, geográficas, es
decir, ligadas a su propia formación, aunque pocas veces se explotan tales
características. Poco se conocen los montes bilbaínos, las playas canarias o
las huertas valencianas en el resto del mundo. El turista y quien se encarga de
la promoción de las Islas prefiere ocuparse de vender el Guggenheim, los
edificios de Calatrava o los parques locales.

¿Qué ofrecen las ciudades canarias como peculiaridad que les permita
competir con los grandes hoteles del todo incluido? ¿Cuál es el futuro de la
ciudad y de todos los sectores que se nutren del turismo -transportes,
restaurantes, servicios, teatros, etcétera- ante este nuevo turista con esa forma
de entender lo que significa rotar por todo el mundo?”.

Fin del comentario del Señor Barrera. Es de agradecerle que haya puesto el
dedo en la llaga. En lo único en lo que no acordamos es en que sólo se trate de
construir grandes equipamientos. No es tan cierto para poblaciones que
cuentan con recursos reales. De lo que se trata es de ponerlos en valor e
incorporarlos al “producto-ciudad”, junto con todos los activos que esta tenga. Y
hay otros argumentos que implican nuevos atractivos sin necesidad de hacer
enormes y megalómanas inversiones.

Objetivos.

No hay planificación sin objetivo. Por eso, una vez conocida la situación
interna y externa de la ciudad, se debe definir un objetivo y diseñar una
estrategia que permita la consecución de este objetivo.

La estrategia, la visión y la meta de una ciudad dependen de la simple
premisa de que hay que saber hacia dónde se va. En la dirección
estratégica urbana es fundamental delimitar la idea diferenciadora y explicar
cómo, usando esa idea, la ciudad estará en mejor posición para ganar a sus
competidoras. Una ciudad necesita fijar su misión, su visión y su estrategia,
y tiene que saber comunicar todo ello de la manera más clara posible. Es
decisivo alinear a los diferentes agentes urbanos y a los ciudadanos en una
dirección común
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El objetivo está claro. Ya hemos incursionado en lo que pretendemos de
manera sencilla:

Vender ciudad como destino (referente) internacional…

 (a) de inversiones productivas, actividades económicas que generen
empleo, riqueza y movimiento de visitantes profesionales

 (b) de un flujo constante de visitantes, turistas, vacacionales, que
consuman durante su estancia servicios ofrecidos por la ciudad

 (c) de nuevos residentes con capacidad adquisitiva o nivel de
ingresos que así mismo consuman servicios de forma continuada y

 (d) la suma y sinergia de los tres objetivos anteriores, si el análisis
interno determina que es posible crear ciudad sostenible entre el
crecimiento de actividades productivas y de servicios sin entrar en
conflicto con su calidad de vida.

La marca de ciudad/Identidad de ciudad

El caso (d) hace más fuerte el desafío pero no es imposible de hecho lo han
conseguido ya ciudades importantes. Lo han conseguido incorporando una
herramienta vital, determinante, la transformación de la ciudad en una
MARCA.

Entonces, la planificación estratégica debe tomar en cuenta que para
alcanzar el objetivo deseado de vender ciudad, promover ciudad,
comercializar ciudad, pasa por el posicionamiento en el entorno más
amplio de la marca de ciudad.

La marca ciudad: es el nombre, término, símbolo o diseño, o combinación
de ellos, que trata de identificar las características de la ciudad y
diferenciarla de otras ciudades.

Visto como herramienta de comunicación e imagen es la Identidad
Corporativa de la ciudad

La MARCA es la síntesis Identidad de la ciudad transmitida por la
ciudad y asimilada por los públicos objetivos

La marca de ciudad sintetiza un concepto, una imagen, un modelo
urbano determinado, que para tener éxito necesita conseguir establecer con
sus públicos conexiones emocionales convincentes y distintivas, despertar
sentimientos. Una marca de ciudad tiene que utilizarse como símbolo de su
personalidad y debe estar asociada a una serie de activos y recursos
urbanos existentes y a unos valores relacionados con el modelo de ciudad
y con una significativa capacidad de atracción: humanismo, bienestar,
convivencia, sostenibilidad, solidaridad, libertad, tolerancia, cooperación,
respeto al medio ambiente, etc., todos ellos primeros valores a los que se



“Desarrollo y posicionamiento de una marca para una ciudad”

Juan Hochberg Kogan. Puerto de la Cruz, 29 de marzo de 2007

puede agregar: calidad de vida, buen clima, paisaje, patrimonio histórico, etc.
si trabajamos sobre una población con potencial o vocación turística. La marca
debe representar algo concreto y de interés, y debe ser creíble en el
sentido de vincularse a un determinado producto de ciudad, relacionado
con una realidad y un proyecto urbano, algo así como una vocación:
Ciudad agrícola, comercial, industrial, turística, de servicios. Ciudad cultural,
educadora, solidaria. Ciudad habitable, sostenible, etc.

La IDENTIDAD CORPORATIVA es el punto de partida de toda la Estrategia de
comunicación. Se entiende así ya que

Será lo primero que se comunicará al exterior

Estará presente en toda comunicación tanto hacia el exterior
como hacia el interior mientras exista la organización

Una buena Identidad Corporativa supone:

- Que no exista diferencial entre la realidad de la ciudad y su imagen

- Que se desarrolle en aspectos verdaderos y no sólo verosímiles

- Que los aspectos visuales sólo sean proyecciones gráficas identificables de
su cultura

- Que se produzca un efecto sinérgico de sus atributos y no un sumatorio
aritmético de características generales de la ciudad

- Que exista una minuciosa gestión estratégica de la comunicación en la
ciudad

- Que se desarrolle una coordinación real entre los aspectos formales y
funcionales de la ciudad

- Que todos los aspectos comunicacionales sean coherentes y estén
integrados en la personalidad y cultura de la ciudad”

“Con respecto a sus funciones y objetivos generales, nos encontramos
con que la Identidad  Corporativa:

- Dota de fi losofía  y personalidad de la ciudad y las transmite, en
coherencia con lo que es y lo que proyecta.

- Aporta notoriedad, posiciona con perfil de prestigio (REPUTACIÓN,
CREDIBILDAD).
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- Muestra la importancia y la dimensión de la ciudad.

- Reduce el nivel de ruido en las comunicaciones corporativas al aportar
coherencia, uniformidad y facilidad de identificación.

- Desarrolla actitudes intuitivas con predisposiciones positivas.

- Facilita el lanzamiento de nuevos productos o servicios por asociación
directa a la imagen ya conocida.

- Su conocimiento (público) facilita la diversificación y ampliación de
mercados  (y el desarrollo de actividades complementarias,

- Refuerza las acciones comunicacionales y mejora los rendimientos de la
publicidad y las relaciones públicas por recordación e identificación

- Presenta la actualización constante de la ciudad y su adaptación a las
exigencias sociales.

- Favorece la proyección, creación e implementación de futuros planes”.

La marca debe representar:

• Imagen de la ciudad: como representación mental de los públicos
objetivos (ciudadanos, inversores, ciudadanos, potenciales residentes y
turistas) y la sociedad en general, del producto-ciudad o de la marca-
ciudad.

• Valor de la ciudad: es la medida de la capacidad de la ciudad para la
satisfacción de necesidades. Una ciudad tiene valor si tiene utilidad, bien
funcional o simbólica.

• Posicionamiento de la ciudad: se refiere al lugar que ocupa la ciudad
según las percepciones de los diversos públicos objetivos, en relación a
otras ciudades competitivas o a una ciudad ideal.

• Cultura de la ciudad: es el conjunto de normas, valores y formas de
pensar que caracterizan el comportamiento de las personas que
conviven y comparten los servicios de la ciudad e influyen en la imagen
de esta proyectada al exterior.

• Misión de la ciudad: que designa los propósitos y posiciones que se
desean alcanzar y que depende tanto de la visión de la ciudad, cómo
desean los ciudadanos que sea la ciudad en la que les gustaría vivir,
como de la voluntad del equipo de gobierno.

• Atractivo de la ciudad: medida del potencial de beneficios de una
ciudad, que se deriva a partir de la valoración dada a diversos factores
relacionados con el nivel interno y externo de la ciudad.

Los ingredientes de la identidad/marca

• Símbolo grafico, visual. El primero será el diseño de un símbolo
gráfico, visual que represente lo que se ha expuesto más arriba. El
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proceso para obtenerlo será idéntico al desarrollo de un logotipo de
producto de ciudad. Se le exige, como a cualquier otro símbolo gráfico
que suponga identidad a la vez que incorpore mensaje positivo y
competitivo con una multitud de otras identidades de ciudad, que sea
tan impactante en lo estético como capaz de transmitir sensaciones
positivas, estímulos, etc.   

No debe ser el escudo institucional de la ciudad a menos que el
consistorio decida adoptarlo como tal, o sea, en un proceso inverso.
También es posible la excepción si el escudo de la ciudad como sucede
con el Oso y el Madroño de Madrid o el No – Do de Sevilla, que ya
tienen una historia de reconocimiento público. Cuanto menos
institucionalidad refleje y más corporativo, funcional .

• Lema, slogan: En caso de marca de ciudad  este elemento de identidad
vital. Es, por supuesto, más explícito que el logotipo, expresa un
mensaje que aunque siga siendo muy encapsulado, acude a un nivel
más consciente del público.

Valencia es “La ciudad de las Artes y las Ciencias”, Sevilla es “La ciudad
de las personas”, Toledo es “una ciudad 5 estrellas”, México es “La
ciudad de la esperanza”, Antequera se propone como “Una comarca por
conocer”,  Luján de Cuyo (Mendoza, Argentina) es "Donde el sol hace
horas extras", Bogotá, nos pregunta “Y tú, ¿qué sabes de Bogotá?”,
“Castilla-La Mancha. Descubre y siente”, Cali, la “ciudad de la salsa”,
"Asturias, paraíso natural", Arica (Chile): “Arica. todo el año”. Un caso
sugerente es la experiencia de Cancún. Cuando se empezó la promoción
de Cancún se hizo un póster con el slogan “Cancún el centro turístico
diseñado por computadora”; después en la siguiente campaña, ya con los
hoteles, se destacó una imagen de la playa y al final las ruinas de Tulum,
titulado: “Un nuevo mundo con mil años de antigüedad”.

Desde ya, no nos posicionamos respecto de ninguno de los anteriores
ejemplos, sólo se exponen como tales. Lo que si asumimos es la necesidad de
hacer una advertencia

• Advertencia necesaria.

No deben confundirse estos signos externos (lemas y logotipos) con el
conjunto de elementos que deben conformar una estrategia de marketing
orientada a establecer cambios en el comportamiento de los potenciales y
actuales clientes de la ciudad en el largo plazo. Lo fundamental sigue siendo
una compleja e invisible estrategia a largo plazo. Hay situaciones en este
aspecto de la competitividad entre ciudades y el apuro por ponerse al día y salir
a competir en la que se acaba conformándose con eso: un nuevo logo y un
slogan con poco detrás.

El logotipo y el lema que aquí destacamos como imprescindibles lo son
si están en auténtica  (a) Conexión con las estrategias de desarrollo
económico de la ciudad; (b) Voluntad política suficiente para ser tomados en
serio y mantenidos en el largo plazo; c) Inversión en medios suficiente para
cruzar el umbral de notoriedad requerido en una sociedad sobresaturada de
estímulos comunicativos; d) Clara conciencia de la audiencia a la que se
dirige; e) Conocimiento de la percepción original de la imagen de la ciudad
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de la que se parte en los diferentes colectivos implicados; f) Coordinación
entre los diversos protagonistas.

El riesgo que se corre si se produce esa precipitación lamentablemente
ya común, obre todo en el ámbito de las administraciones, que acuden a este
recurso sin  estrategias a largo plazo, consensuadas y asumidas por todos,
ciudadanos, ciudadanos, grupos políticos, etc. es que se crea una confusión
respecto a la imagen de la ciudad. El posicionamiento de la ciudad, el lugar que
desea ocupar en la mente de sus consumidores, se hace difuso e indefinido. La
planificación estratégica permite definir y crear una visión de futuro de la ciudad
con significado, transformarla en acción y sostenerla en el tiempo. Es
fundamental que la visión se comunique de forma sencilla, convincente y
motivadora, para compartirla y conseguirla

No se puede dejar en manos de ejecutores finales de este material
promocional (identidad gráfica, identidad corporativa), generalmente creativos
publicitarios, carentes de orientación estratégica y sin un documento sólido en
el que apoyarse elaborado en un nivel profesional de consultoría y participación
multidisciplinar. De lo contrario se producirá en la práctica una perversión del
motivo diferenciador y se acaba obteniendo expresiones muy similares a otras
en el merado que dejan en el receptor una sensación de repetición
contraproducente. Hay buen ejemplo de ellos en distintos materiales
promocionales que vemos con frecuencia con formato de spot de televisión o
en videos que venden una ciudad como destino turístico o localización
empresarial que emplean una y otra vez, de manera cansina, los mismos
argumentos e incluso imágenes y textos que homogenizan una idea de ciudad,
haciendo que pierdan su personalidad. Desde el punto de vista de los
ciudadanos, se genera desconfianza respecto a este tipo de iniciativas que ya
no son acogidas con entusiasmo sino que enseguida suscitan dos espinosas
cuestiones: ¿cuánto ha costado? y… ¿la agencia o el diseñador son locales?
Detrás de ambas consideraciones está la sospecha de que el dinero público se
está poniendo al servicio de oscuros intereses políticos, en lugar de emplearse
en satisfacer las verdaderas necesidades de los ciudadanos. Por último, al
generalizarse la creencia de que el marketing de ciudad equivale a dotarse de
una identidad visual, hay un número creciente de responsables municipales
escépticos a este concepto.

III. COOPERACIÓN

El concepto de la cooperación interpymes de los sectores
más beneficiados por el flujo de visitantes y  la colaboración
público-privada para la definición y desarrollo de la estrategia
de marketing de ciudad.

• La accesibilidad a la ciudad es una dimensión está relacionada con la
calidad del servicio de la ciudad, supone facilidad de acceso a los
servicios ofrecidos y a la reducción de tiempos de espera.
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• Las amenidades de la ciudad hace referencia a la animación de la
ciudad, muy valorada por los públicos objetivos. Las más destacadas
son las exposiciones culturales, museos, lugares de descanso, parques
de ocio y entretenimiento, ferias y congresos, competiciones
deportivas...

• La acción de la ciudad: hace referencia a las acciones de dinamización
e integración de los recursos de la ciudad, para potenciar su atractivo,
accesibilidad y amenidades.

Los aspectos señalados hacen referencia a la necesaria participación del
sector privado en la consolidación de un proyecto de ciudad que es el que
expresará el plan de marketing y plasmará la marca de ciudad deseada y
posicionada.

De ahí, que se haga necesario en este planteamiento acerca del
posicionamiento en los mercados globales una serie de reflexiones sobre lo
que como cooperación interpymes, ya que en principio este segmento
empresarial es el que mayor compromiso debe adoptar en este desafío de
la competitividad de ciudad.

¿Qué es la cooperación empresarial?

La cooperación es una herramienta de gestión estratégica a la que
recurren las empresas para encarar su desarrollo compartiendo o
intercambiando recursos y soluciones con otras, mediante compromisos
temporales que no alteran su independencia.

Tiene por finalidad asociar fuerzas, compartir recursos y reducir riesgos
con el objeto de satisfacer necesidades o resolver problemas mediante la
realización de proyectos en común.

Las empresas recurren a la cooperación para conseguir un objetivo
que no pueden obtener con su propio esfuerzo

Por lo tanto, la cooperación es:

 un instrumento de desarrollo empresarial,

 que tiene como finalidad principal alcanzar objetivos propios a través de
una actuación compartida.

 con la cooperación se gana tiempo y se minimizan costes
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La cooperación debe ser resultado de  un acuerdo explícito, a medio y largo
plazo,  generalmente en relación con una parte de la actividad de las empresas
cooperantes.

Para cada una de las empresas que participan, el acuerdo de
cooperación se expresa  compartiendo voluntariamente los recursos que se
requieren para alcanzar un fin común o coincidente.

Marca de ciudad y cooperación empresarial entre pymes

La cooperación en el campo comercial es consecuencia de la
necesidad de conseguir cuanto antes su presencia en el
mercado.

Implica colaborar con otras empresas para la rápida implantación
de una i m a g e n  y la organización de sus canales de
comercialización.

Crear una imagen de marca, un nombre comercial, etc., es costoso y
difícil; por lo tanto, en muchos casos esto es sólo accesible a grandes
empresas o a empresas muy especializadas, como de hecho lo consiguen las
grandes cadenas hoteleras. En este sentido, la cooperación entre empresarios,
que sean pequeños o medianos, puede facilitar el crear una imagen de marca,
una mayor presencia en el exterior, o ayudar a destacar el origen regional de
un determinado producto (por ejemplo, el de las asociaciones de productores
de vino de una determinada comarca, la denominación de origen para
determinados productos, etc.). Junto a ello, en muchos casos, se produce la
cooperación entre empresas que aportan capacidades distintas con el objetivo
de mejorar la venta de sus productos, poniendo una de ellas más énfasis en el
diseño, en la creación de una imagen de marca, etc., y la otra en los canales o
puntos de venta, apoyándose en el marketing de la primera.

La cooperación para la comercialización

También, como resulta lógico, la comercialización de nuevos productos o
servicios supone un grado importante de dificultad para las pequeñas
empresas en fase de inicio. Mucho más lo es si se trata de abrirse paso en
nuevos mercados, objetivo al que tendrían que dedicar grandes recursos
generalmente no disponibles. En este sentido, la cooperación puede suponer
una suma de recursos e intereses que permitan la comercialización en otros
mercados o abrir nuevos canales de venta.

En otros casos, a través de la cooperación, se plantea simplemente el
intercambio de productos entre empresas que, teniendo distintos
posicionamientos geográficos, se comprometen a la comercialización en sus
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respectivos mercados. Desde una perspectiva de la necesidad, esta es una
forma de resolver la urgencia de crecer mediante la presencia en otros
mercados, sin poseer una capacidad ni unos recursos propios para crear
nuevos canales de distribución. Desde una perspectiva distinta puede ser una
ocasión para aprovechar una cierta capacidad comercial ociosa o,
simplemente, rentabilizar una cartera de clientes.

En la práctica, también se han observado otras motivaciones por las que
el recurso de la cooperación se vuelve necesario en el terreno de lo comercial.
Se ha utilizado, no ya como instrumento de expansión, si no como arma
defensiva para enfrentar situaciones de fuerte competencia, que ponen en
peligro cuotas de mercado ya conseguidas.

 Las ventajas de cooperar en el terreno comercial

Para una pequeña o mediana empresa la comercialización y los
aspectos del posicionamiento en el mercado se constituyen en fuertes
exigencias. El acceso al mercado es difícil o, al menos, complicado. La
creación y afianzamiento de un canal de distribución, por ejemplo, suele
llevarse buena parte del empeño y, sobre todo, puede ser un proceso muy
lento.

El posicionamiento de un producto o un servicio, igual que la apertura de
un mercado, requiere de fuertes inversiones en marketing, comunicación y
publicidad. En suma, abrirse camino y ocupar una cuota de mercado es una
maniobra empresarial fundamental de una nueva empresa que, para muchos
emprendedores, es un obstáculo que puede llegar a disuadirlo.

Ejemplos de cooperación comercial

• En el campo de la imagen y la comunicación

Las principales razones por las que se puede decidir cooperar en esta
faceta de la actividad empresarial, son las derivadas de la importancia que
cada vez más adquiere la imagen de las empresas, sus productos y servicios,
en la cultura de consumo actual. Las marcas y la calidad de la comunicación
comercial están sujetas a un nivel de exigencia de parte del mercado cada vez
mayor. Para abrirse camino y competir es ineludible respaldar al producto o
servicio con una buena comunicación. Pero, al mismo tiempo, ese aspecto es
cada vez más costoso.

Es por ello que las pequeñas y medianas empresas recurren a la
estrategia de compartir, desde acciones puntuales, como la edición conjunta
de un catálogo de productos o un directorio de empresas, hasta el desarrollo e
implantación de una marca común.  En este caso, la marca de ciudad puede
contribuir eficientemente a salvar esa dificultad individual.

Es de destacar que existen ayudas públicas específicamente destinadas
a apoyar a las pequeñas y medianas empresas en la realización de estas
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acciones de cooperación. De hecho, no dejamos en ningún momento de
entender que el sector público estará presente en esta opción como un
participante más de cualquier entorno de cooperación.

a. La edición compartida de catálogos de productos o directorios
de empresas

La edición de un catálogo de productos o directorio de empresas es
considerada una acción concreta de cooperación. Desde el punto de vista
formal no tiene mayores requisitos. El pacto no tendrá efecto más allá del
tiempo en el que se confeccione y distribuya el soporte y, en cuanto a su
contenido, no llevará más especificaciones que los aportes que cada uno de los
intervinientes hace para asegurar el coste de la producción gráfica, o
electrónica si se trata de un CD-ROM o un sitio WEB. Este es un caso en el
que el acuerdo puede ser verbal, o comprometiéndose las empresas a través
de contratos individuales con el promotor o encargado de la producción.

Es importante señalar que esta acción concreta o puntual puede ser
realizada tanto por empresas del mismo sector (muy común en el caso de los
directorios), como de actividades complementarias y/o afines (catálogos) o
diversas. En este último caso, el mejor ejemplo es el directorio o catálogo de
productos y servicios de una comarca turística. Cuando es así, el contenido
del soporte está destinado a mostrar los atractivos de la zona como reclamo, e
incluir productos y servicios como parte de esas cualidades.

Además de catálogos y directorios, entra dentro de este terreno de
colaboración la realización de campañas publicitarias en medios de
comunicación, que tengan el objetivo de concentrar la atención del público en
un producto genérico o en una ciudad o comarca determinada.

b. Campañas de promoción; asistencia a ferias especializadas

Como en el caso anterior, a menos que estas acciones formen parte de
la estrategia de una agrupación de empresas concertada con un objetivo más
amplio y continuo, como sería el caso de un consorcio de comercialización,
estas actuaciones conjuntas entran dentro de la categoría de acciones
concretas de cooperación. Igualmente, no requieren de complejas
formalizaciones. El pacto consiste únicamente en el acuerdo sobre las
aportaciones económicas para hacer frente a los gastos, y a algunos
compromisos sobre la calidad de la presencia de cada uno de los
intervinientes.

Generalmente actúa un promotor, que es quien procura la participación
de las empresas cooperantes. Puede ser tanto uno de los asociados que se
erija en líder, como una empresa o entidad distinta especializada en gestionar
ese tipo de actuaciones. En este caso de ciudad como protagonista el promotor
suele ser el Ayuntamiento.

La asistencia a ferias especializadas es otro de los ejemplos más
comunes de cooperación concreta o puntual. Se trata de reunir a un grupo de
empresas, en este caso preferiblemente de un sector específico, ya que se
trata de eventos especializados (las ferias sobre turismo, productos turísticos
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son muy habituales.). En este caso la acción consiste en compartir el espacio
de un stand, distribuir los costes del canon de participación, y dar una imagen
común a la presencia del grupo (un eslogan o lema, por ejemplo). Puede ser
una exhibición integrada, pero también se da el caso en el que cada expositor
se presenta por separado dentro del espacio común y ocupando una superficie
que no necesariamente será igual, ya que pueden los cooperantes participar en
los costes de forma diferente. La cooperación se extingue al concluir el evento.

c. Acciones de promoción específicas de las zonas comerciales y
de servicios.

Dentro de este concepto de campañas de promoción, existen
acciones concretas de cooperación que suponen mayores exigencias
formales, ya sea porque se extienden en el tiempo, o porque implican
contribuciones más importantes, o compromisos con terceros que exigen cierto
grado de garantía de cumplimiento. Es un campo de cooperación al que
recurre, por ejemplo, el pequeño comercio, urgido por la necesidad de relanzar
el interés por la compra en los barrios o zonas comerciales tradicionales. Es un
ejemplo de cooperación territorial y. podría decirse, también multisectorial, sí
se entiende la diversidad de especialidades comerciales que pueden compartir
esa necesidad. También  es un tipo de cooperación en el que pueden convivir
competidores directos.

Los ejemplos más conocidos de este supuesto son las tarjetas de
descuento, los puntos de ahorro, los sorteos de premios por la compra,
aparcamientos gratuitos o rebajados en zonas comerciales.

La animación de zonas comerciales es una necesidad que se extiende
cada vez más entre espacios comerciales y que se resuelve en el marco de la
cooperación. Mucho más lo es como amenidad, o sea, una de las exigencias
de calidad para un destino turístico. Esta acción concreta, compartida entre
empresas comerciales o de servicios, consiste en compartir la contratación de
grupos de música, animadores socioculturales, pases de modelos, atracciones
infantiles, etc. Puede ser permanente o con relación a temporadas o fechas
concretas (verano, Navidades, “día de la madre”, “día del niño”, etc.).

d. Etiqueta o sello de calidad.

Es una herramienta de comunicación a la que se puede acceder
mediante la adhesión de varias empresas en un marco de la cooperación, por
adquisición de derechos de uso a un propietario, o por concesión de una
institución privada. Las segunda y tercera opciones no corresponden a esta
materia.

Como acción de comunicación bajo la forma de colaboración, consiste
en que varias empresas reúnan recursos para diseñar, desarrollar y
promocionar un símbolo indentificativo de un  estilo de producir o de servir, que
exprese ante el consumidor un grado de calidad y/o excelencia que les es
común. En este caso es evidente que el sello será otorgado por la ciudad. No
debe confundirse con la certificación de calidad que otorga una entidad de
acuerdo a normativas oficiales (ISO 9000, por ejemplo). En el caso que nos
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ocupa, son las mismas empresas cooperantes, junto a la administración,  las
que determinan los baremos de exigencia que se dan a sí mismas (y a futuros
adherentes), para poder exhibir la “etiqueta” o “sello” en sus establecimientos,
envases, papelería comercial, publicidad, etc.

Las más comunes son las que tienen como objetivo la promoción
conjunta de una ciudad, un pueblo, una comarca. No obstante, también es
aplicable a productos o establecimientos de un mismo sector. Posiblemente el
mejor ejemplo implique ambas situaciones, la de territorio común y un genérico
de producto: la “denominación de origen” de un vino o las excelencias de un
destino turístico. La denominación de origen se está extendiendo a otros
productos distintos del vino (los “Productos de Valverde”, “Aceite de oliva de la
Sierra de Cádiz”, por ejemplo). Hay otros ejemplos en el sector de la hostelería,
en el que se usan “distintivos” de calidad (al margen de las categorías
preestablecidas por la legislación). La tendencia llega, como se ha dicho, a
amparar un destino turístico.

Su característica principal es que en ningún caso reemplaza a la
identidad corporativa de cada una de las cooperantes, sólo se asocia a ella
dando un valor añadido a sus productos y servicios. Se puede afirmar que esta
acción concreta es, en muchos casos, preliminar a la que se expone en el
siguiente apartado: la marca común, la marca de ciudad que venimos
pregonando.

e. Marca común.

Es un tipo de pacto de colaboración más evolucionado que los
anteriores. Requiere de mayores cuidados en su formulación en la medida en
la que intervienen activos valorables como “marcas registradas”. Se trata de
que dos o más empresas se unan bajo una marca o denominación común
que les abra nuevas y/o mayores oportunidades en el mercado. Lo que se
pretende es que el consumidor asocie la marca con una dimensión mayor de
empresa y con serie de características de calidad, presentación, servicio, etc.

La marca común en materia de cooperación empresarial entre pymes
supone el diseño de una identidad corporativa (nombre, logotipo, lemas,
etc.) distinto del de cada una de las empresas que llegan a esta modalidad de
convenio. La cooperación consiste en impulsar una estrategia de
posicionamiento de esa marca en el mercado (promoción, cartelería,
pegatinas, envasado único y hasta un local o establecimiento común para
exhibición). Al mismo tiempo que facilita el desarrollo de una comunicación
apropiada para la pequeña o nueva empresa a bajo coste, implica la posibilidad
de ganar tiempo para implantarse en el mercado ,en un nivel más cercano a la
de los competidores mayores (carencia de tamaño), o con un período de
implantación más largo.  Nada más apropiado que ampliar la caja de
resonancia a una ciudad como marco.

Aunque no es determinante, lo correcto es que la cooperación tienda a
que la nueva marca (común) reemplace a las preexistentes. Incluso, puede
tratarse de  una  particularidad aplicada a nuevas empresas productoras: que
éstas adopten desde el inicio una marca común para diversos productos
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fabricados en establecimientos  bajo identidad jurídica y propiedad
independiente.

Este es un tipo de acuerdo que puede evolucionar hacia formas más
complejas de cooperación (introduciendo objetivos de  comercialización, o
vínculos en el campo productivo y/o  tecnológico). Incluso, pueden derivar en
fusiones, como consecuencia de la sinergia e inercia  o, simplemente,  de la
necesidad de consolidar la fuerza y el volumen alcanzado por el éxito de la
marca.

Acciones concretas más conocidas en el campo de la
imagen y comunicación

 Edición compartida de catálogos de productos o directorios de empresas.

 Campañas publicitarias de ciudad o zona geográfica común.

 Campañas de promoción, asistencia a ferias especializadas.

 Acciones de promoción, específicas de las zonas comerciales y de

servicios de la ciudad.

 Etiqueta o sello de calidad compartido.

 Marca común o marca de canal.

Se entiende como colaboración en el campo de la comercialización en
sentido estricto, aquella en que el objetivo sea el de solucionar carencias,
satisfacer necesidades o cubrir objetivos estructurales de comercialización.
Los acuerdos de este tipo no invalidan las acciones promocionales o
publicitarias que lleven implícitos, pero éstas tendrán carácter complementario.

a. Oferta común

Como oferta común se conoce en el campo de la cooperación al
acuerdo entre varias empresas para presentarse con una sola voz o como un
solo interlocutor ante grandes compradores o distribuidores. No es necesario
para esta actuación compartida un mayor esfuerzo de estructuración. Puede
ser la antesala de una unión temporal de empresas, pero no de forma
necesaria. Generalmente acuden a esta modalidad empresas complementarias
con el objetivo de posicionarse frente a un comprador importante,
solucionándole de antemano la compleja problemática de tener que acudir a
varios proveedores distintos. Los mejores ejemplos están en los proveedores
de servicios múltiples, que suelen ser distintos profesionales que se agrupan
para ofertar en común (a través de un centro de contacto único, facturación
única, etc.) todos los servicios necesarios.
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 Para que se mantenga la figura de cooperación, deben mantener la
independencia de su personalidad jurídica, y establecer fórmulas de
distribución de los ingresos y la contribución al sostenimiento de gastos
comunes.

A otro nivel se encuentra el caso de empresas complementarias o del
mismo sector que se agrupan para ofertar en común ante la oportunidad de
una gran licitación o contrato de gran cuantía e importancia (la organización
en la ciudad de un evento cultural o deportivo), a cuya adjudicación no podrían
aspirar cada una de ellas por separado por carecer de capacidad de respuesta,
entre otros motivos. En esta situación se trataría de una acción concreta
puntual; pero se puede dar el caso, y sería conveniente, que pactaran una
colaboración permanente que les permitiera estar preparados para aprovechar
otras ocasiones. Para nuevas empresas o pequeños productores o prestadores
de servicios es un mecanismo muy adecuado para abrir una vía de negocio
muy rentable.

b. Estudio y prospección de mercados

El estudio y/o prospección de mercado, aunque no sean estrictamente
acciones estructurales de comercialización, sí son un paso imprescindible para
tomar decisiones apropiadas en esa dirección. Constituyen un objeto de
cooperación clásico entre las pymes. Desde ya, hacerlo bajo el criterio de la
colaboración entre varios empresarios, especialmente entre aquellos que están
en fase de inicio, es la vía más correcta para satisfacer una necesidad
intrínseca de la gestión.

El pacto tendría como único objeto,  compartir los costes de la actuación
del agente o empresa consultora a la que se encargara esa operación
prospectiva. Se agota en esa sola acción. Puede derivar en la contratación de
mismo profesional o empresa para actuar como agente común,  pero ya se
trata de otro pacto u objeto de coparticipación distinto.

c. Antena colectiva

Se denomina así a la contratación conjunta de un agente o experto en
comercio exterior que realiza un viaje de prospección por cuenta de varios
cooperantes. Es una opción totalmente ligada a la internacionalización. Es una
fórmula alternativa a la expuesta en el apartado b. La misión fundamental del
experto es la búsqueda de posibilidades reales de introducir productos de las
empresas asociadas en un mercado concreto.

Como en el caso anterior, puede derivar en una acción posterior que
consiste en la contratación del agente como “antena fija”, en definitiva, como
representante o delegado del grupo original, o sólo de aquellas empresas para
las que se haya encontrado oportunidades efectivas de negocio.

d. Distribución recíproca

Estos acuerdos tienen como objeto que cada empresa cooperante
coloque productos o servicios de los otros asociados en los mercados en los
que ya está introducido. No es necesariamente una fórmula ligada al comercio
internacional. Puede plantearse entre nuevas o pequeñas empresas cercanas
que controlan, por el lugar de emplazamiento o especialización, un cierto
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número de clientes reales o potenciales. En una forma más compleja, este
mismo criterio puede usarse para compartir redes ya establecidas, o crear de
esa forma una red entre distintos cooperantes. El resultado práctico es que
cada uno de ellos puede ofrecer a sus clientes una mayor gama  de productos
y/o servicios y, a la vez, ampliar su radio de acción comercial.

La propuesta para una ciudad: El  consorcio público-privado

Se trata de un grupo de empresas que se asocian para desarrollar una
actuación conjunta de comercialización, mediante la creación de una
nueva entidad (que puede ser una nueva empresa). La nueva estructura, se
crea con el objetivo de explorar las posibilidades de mercado, promocionar y
comercializar conjuntamente los productos de empresas participantes.

El consorcio se entiende como una forma de cooperación constituida
tanto para el acceso a mercados nacionales como extranjeros.

 Características fundamentales de los consorcios de
comercialización

 Los consorcios suelen establecerse entre empresas de un mismo sector o

actividad económica o de una misma zona o territorio (ciudad). Los

cooperantes pueden ser incluso empresas competidoras que adoptan esta

fórmula para abordar nuevos mercados concentrando sus productos bajo

una nueva marca (marca de ciudad, en este caso).

 Son sociedades independientes creadas al efecto y con una normativa de

funcionamiento clara y definida.

 Disminuyen los riesgos y costes de las acciones comerciales a emprender

para entrar en nuevos mercados.

 Posibilitan la presentación de productos en gama o integración de
productos y servicios, mejorando la negociación con los posibles clientes.

Los consorcios permiten mantener la independencia jurídica de los
socios, aunque suponen una implicación un poco mayor, ya que suelen dotarse
de órganos comunes cuya misión esencial es la coordinación de las actividades
de los participantes y, en ciertos casos, la representación frente a terceros.

Dada la utilidad que esta forma de cooperación tiene para el acceso a
nuevos mercados, su constitución cuenta con interesantes ayudas públicas.
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Las principales funciones del Consorcio son:

 Analizar el mercado y localizar el negocio.

 Adaptar productos y servicios a las necesidades de cada nicho de mercado.

 Estudiar la competencia.

 Definir, implantar y estimular una propia red de distribución.

 Establecer precios.

 Diseñar y ejecutar la política de promoción.

 Generar negocio para las empresas participantes.

El contrato del Consorcio de Comercialización.

La fórmula jurídica de un Consorcio de Comercialización es muy sencilla,
ya que se ajusta en realidad a la constitución de una nueva entidad a partir de
la participación de sus intervinientes, participación que no necesariamente es
igualitaria.  Por otra parte, se entiende que de la actuación de las estructuras
funcionales del consorcio habrá dos corrientes de beneficios: La que obtenga la
nueva entidad comercializando productos o servicios bajo una marca común,
que se distribuirá conforme a lo que se establezca según la participación de
cada asociado (en tal caso deberá adoptar una forma de Sociedad Mercantil), y
la que vaya directamente a los participantes como resultado del incremento en
su negocio particular puesto que será una  consecuencia de la actividad de
promoción.

Principales puntos que deben figurar en el contrato de Consorcio:

 Nombre, domicilio y objeto

 Miembros

 Organización interna

 Cuestiones financieras, participaciones, distribución de resultados

 Cuestiones comerciales

 Varios (cláusulas particulares de cada caso que se crea conveniente

establecer, como reglas de comportamiento frente al cliente, etc.)

 Resolución de divergencias.
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