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Resumen

El presente trabajo expone los alcances de una herramienta de gestion que sirviendo al incre-
mento de la competitividad, ademas se presenta como una instancia privilegiada para la incorpora-
cion de la ciudadania de modo de colaborar con la democratizacion de la administracion publica lo-
cal. A partir del analisis documental de fuentes vinculadas al marketing urbano y sus desarrollos de
marca de ciudad, se definié un recorrido donde el objetivo central es analizar los tres momentos fun-
damentales en la evolucion de la marca de ciudad: creacion, desarrollo y gestion, con la preocupa-
cién por abrir canales para la incorporacion ciudadana en dichos momentos. Se concluye que las ac-
ciones de marca de ciudad se convierten en un espacio innovador para ensayar el trazado de canales
y mecanismos para la cogestion de las politicas de promocién de las ciudades.
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The City Brand and Democratization of Public
Management

Abstract

This article presents achievements in the use of a management tool that, while it increases
competitiveness, also offers a privileged opportunity for getting the citizenry to collaborate with the de-
mocratizing of local public administration. Based on a documentary analysis of sources linked to ur-
ban marketing and its development of the city brand, an overview was defined whose central purpose
was to analyze three fundamental moments in city brand evolution: creation, development and man-
agement, with a concern for opening channels to incorporate citizens in these moments. Finally,
based on this theoretical analysis, conclusions are that the city brand is an innovative way to
strengthen democratic governance by promoting the city.
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1. Introduccién

La recreacion de la agenda de la
administracién publica en las ciudades in-
tegra politicas que deben atender la dina-
mica desplegada por sus actores en la
busqueda de gobernabilidad, competitivi-
dad y habitabilidad.

En este orden, necesitamos que
las ciudades utilicen las ensefianzas del
cuerpo de la marca de ciudad para cum-
plir con sus tres objetivos mas extendi-
dos: a) fomentar el turismo receptivo, b) la
atraccion de inversiones y el impulso de
las exportaciones, y c) la construccién de
ciudadania (Paz, 2005a). Y sera en este
ultimo punto donde colocaremos la mira-
da para este trabajo.

La obsolescencia de ciertas herra-
mientas de la administracion publica local
lleva la mirada hacia nuevas formas de
gestion de lo publico, donde se expone la
necesidad de integrar al ciudadano a di-
cho esquema.

Con base en un recorrido por los
tres momentos del proceso de evolucion
de la marca de ciudad, donde se aportan
los ingredientes basicos para el desarrollo
exitoso de esta herramienta, nos concen-
tramos en la incorporacion de la ciudada-
nia como una exigencia insoslayable.

De alli el interés de este trabajo,
cuyo objetivo central es analizar a la mar-
ca de ciudad como un espacio que permi-
te colaborar con la apertura de canales de
participacion ciudadanay la democratiza-
cion de la gestion publica. La hipétesis de
trabajo sefiala que la marca de ciudad es-
timula laincorporacién del ciudadano, por
los excelentes registros que arrojan las
instancias que fomentan la creatividad
ciudadana. Pero también requiere a la
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ciudadania como un actor central, porque
la presion social que ejerce en su desa-
rrollo puede hacerla eficiente ya que ex-
plicita las aspiraciones de la sociedad y
permite mejorar la transparencia y res-
ponsabilidad de la gestion publica.

En este sentido, es importante ex-
plorar los desarrollos realizados en mate-
ria de estrategias de marca de ciudad
dado que permite establecer un hilo inno-
vador de conexion con los ciudadanos.
Se presenta como una herramienta cuyo
proceso de creacion y desarrollo permite
una gestioén publica mas democratica, la
cual descansa en arreglos institucionales
precisos que reparan en canales de in-
fluencia ciudadana de modo de construir
una mayor viabilidad para la politica de
promocion de la ciudad.

2. Nuevos horizontes en la
gestion publicalocal y la
marca de ciudad

La busqueda de participacion,
transparencia y equidad se respira en la
gestion de los asuntos publicos en las co-
munidades que transformaron sus gobier-
nos locales, y con ella una nueva forma de
concebir las politicas y sus soluciones. Sa-
biendo, ademas, que la busqueda de go-
bernabilidad toma como registro la confi-
guracion de espacios de participacion ciu-
dadana al interior de sus gobiernos.

Hemos experimentado un profundo
replanteamiento de los modos de organiza-
cién de la gestion publica y sus practicas
estratégicas y operativas, dejando un mar-
cado interés por la valoraciéon estratégica
de los proyectos, las ventajas en términos
de flexibilidad y la eficiencia social a partir
de una intervencion focalizada.
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En el marco de las nuevas exigen-
cias que impone la agenda actual, la re-
flexion teérica generé una multiplicidad
de nuevos métodos y practicas abriendo
paso a la participacién para lograr la via-
bilidad econémica, politica, institucional,
cultural y social de las politicas que se es-
grimen. De esta forma, las politicas loca-
les van a la busqueda de estrategias que
contribuyan a potenciar y afianzar las re-
laciones entre la ciudadania y el gobier-
no, aincrementar |la proximidad de los ac-
tores sociales y la cooperaciéon publico-
privada.

Este nuevo mundo que se abre ca-
mino requiere que se apliquen nuevas re-
cetas, nuevas politicas. Y en este senti-
do, es importante que rastreemos la utili-
zacién de las herramientas del marketing.

2.1. Aprendiendo de las marcas
corporativas

Un difundido principio dentro del
marketing corporativo sefiala que las em-
presas venden productos pero comercia-
lizan marcas. Para entender esta particu-
lar aproximaciéon a este tema debemos
decir que el acto de comercializar implica
concentrarnos en acciones que estén
mas alla del producto, trascender al pro-
ducto.

La marca se ha transformado en la
herramienta fundamental que utilizan los
gerentes privados para diferenciar sus
productos de los de sus competidores.
Por ello, una gran cantidad de organiza-
ciones estan considerando a sus marcas
como sus activos mas valiosos, los cua-
les deben ser desarrollados bajo el cuida-
do de una gestion que aporte caracteristi-
cas unicas y distintivas (Davis, 2002).

Es claro que esta definicion clasica
de marca rapidamente despierta que la
marca delimita, identificando a la parte
vendedora, y diferencia a los vendedores
entre ellos. El incapié en esta distincion
qgue plantea la marca, se debe a el apre-
cio por las acciones tendientes a la dife-
renciacion (Kotler, 2001).

La palabra brand (marca, en ingles)
proviene del vocablo escandinavo brandr
que significa quemar, puesto que que-
mando el ganado, en la antigiiedad, un
hombre marcaba su propiedad y diferen-
ciaba a sus animales de otros, transmi-
tiendo las funciones primordiales de la
marca: identificar y diferenciar a los pro-
pietarios. Teniendo un desarrollo que ira
otorgando fuerza a la impresion visual del
sello, abriendo paso a la marca grafica
desde los albores del industrialismo del
siglo XIX. Pero aquella distincion que
realzaba el origen, calidad y reconoci-
miento, en tanto creador, ascenderia
hasta convertirse en un valor econémico
ya en el siglo posterior, a la par, que se
postulaba como un vector cultural y esté-
tico en nuestros dias (Blackett y Boad,
2001).

Pero debemos escapar a la con-
cepcién que ve en las marcas solo a su
conjunto de atributos, lo cual impulsa una
vision centrada en los beneficios funcio-
nales que brindan a los consumidores.

La concepcién clasica del marke-
ting se concentré en el desarrollo de pro-
ductos y servicios, y su definicion de mar-
ca desacata la voluntad por identificar le-
galmente a la organizacion y sus produc-
tos. Pero la construcciéon de una marca
como la que pretendemos, en cambio, in-
tenta transformarla en un canal distintivo
que une ala ciudad con los deseos y aspi-
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raciones de sus consumidores, residen-
tes y no residentes.

Lo cierto es que aquello que da for-
taleza a las marcas para competir y ser
exitosas son los intangibles: la reputacion
de la marca en cuanto a calidad, lideraz-
go, innovacion, poder de marca global,
son elementos que distinguen a las com-
petidores (Aaker, 1995). Incluso es aten-
dible al interior de la concepcion clasica
ya que la mayoria de los productos son
faciles de copiar. Sin embargo, es dificil
imitar los intangibles de una marca. Y
este es un punto esencial en nuestro ca-
mino al encuentro de una marca de ciu-
dad que construye ciudadania.

2.2. Los componentes esenciales
de la marca de ciudad

El marketing se ha aplicado tradi-
cionalmente a productos y servicios den-
tro del ambito corporativo, pero su énfasis
en la calidad, satisfaccién y competencia
se puede transplantar a la ciudad, con 16-
gicas adaptaciones.

Se aborda la cuestion de las marcas
de ciudad desde un enfoque critico que
asume la necesidad de las ciudades de
contar con nuevos signos de identidad pero
salvando la extrapolacion simplista de téc-
nicas del marketing corporativo a entidades
de naturaleza complejas como son las ciu-
dades (Fernandez y Paz, 2005a).

Este enfoque nace en un cuadro
signado por la transformacion de sus go-
biernos locales y una nueva forma de
concebir y ejecutar sus politicas. Pero
claramente, la difusibn en los ambitos
académicos y de la gestion publica local
del enfoque del marketing urbano y los
desarrollos de marca es una expresién de

186

esa atmosfera propicia para la experi-
mentacién innovadora y la busqueda de
miradas no convencionales sobre los fe-
némenos urbanos (Fernandez y Paz,
2005a).

A la pregunta ¢ es posible hablar de
marca de ciudad? La respuesta emerge
con la referencia al valor emocional resul-
tante de las asociaciones que los consu-
midores hacen de la marca de una ciudad
o regién, y como su reputacién y prestigio
intervienen en sus procesos de decision.

Es cierto que son muchos los pai-
ses que han apelado al desarrollo de sus
marcas con el objetivo de ayudar a los
consumidores en dicho proceso, al regis-
trarse como productos con “made in”.
También es importante el ejemplo de la
puesta en escena internacional de las
ciudades de Esparia signada por el sol de
Miro que postulaba su modernizacion
mostrandola mas fresca y competitiva.
Elementos como los Juegos Olimpicos
celebrados en Barcelona, el Museo
Guggenheim de Bilbao, y las peliculas de
Pedro Almodovar, todo confluye en una
identidad pujante mostrando que es posi-
ble el éxito nacional alimentado por el
branding (Gilmore, 2002). Pero la marca
de ciudad aqui explorada va mas alla, a
partir de objetivos mas extensos que los
gue platean este estilo de acciones, esti-
mulados incluso por la flexibilidad y pro-
funda capacidad de adaptacién que exhi-
ben las ciudades y comunidades locales.

La marca de ciudad pone en con-
tacto los valores, historia, cultura y una
determinada personalidad. La accién de
estos elementos o rasgos puede estable-
cer una conexion emocional de la marca
con los ciudadanos. Ya no preocupados
por los beneficios funcionales que desta-
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quen, el factor diferencial que da esta
aplicacion de la marca es su poder para
dar una fuerte inmunidad frente a la com-
petencia (Paz, 2004).

Los valores intangibles de la mar-
ca, cuando se los desarrolla cuidadosa-
mente, se unen para formar una persona-
lidad atractiva que invita a ser compartida
en donde conectores como los sentimien-
tos de reputacién, orgullo, comunion,
compromiso, pertenencia y elevacion ha-
cen pie para conectar a la marca con esti-
los de vida, problemas y actitudes.

Pero antes de seguir explorando las
caracteristicas diferenciales de la marca te-
rritorial y los peldafios de su construccién,
resta sefialar un aporte interesante del
marketing corporativo. Bobby Caldery Ste-
ven Reagan (2002) sefialan que el desarro-
llo de marca puede enfocarse desde dos vi-
siones: 1) como un desarrollo de marketing
0 2) como un desarrollo en la publicidad.

a) Desarrollo centrado en el marke-
ting

La primera de estas aproximacio-
nes destaca a las acciones de marca
como parte integral del plan de marketing.
Estos planes suelen estar integrados por
metas y proyecciones de gastos y ventas
que cargan alguna instancia de iniciativa
estratégica como consecuencia de las in-
vestigaciones sobre el comportamiento de
competidores y las tendencias de los con-
sumidores, el entorno competitivo.

De esta forma el componente es-
tratégico se vertera en la marca al explici-
tarse en las declaraciones acerca de
cémo los cambios o correcciones en el
rumbo que imprime la marca estan ala al-
tura del cumplimiento de metas y objeti-
vos deseados. De esta forma, dichas de-

claraciones suelen estar contenidas en la
definicién de un posicionamiento deter-
minado.

Sera el posicionamiento quien de
cuenta de las coordenadas que marcan el
lugar a conquistary se convierte en la car-
ta geografica en la busqueda de la cone-
Xién emocional con los ciudadanos. To-
dos los esfuerzos estaran concentrados
en la busqueda de un lugar distintivo en
sus mentes. Este concepto es la que
vuelve a la marca significativa, aquello
gue enarbola sus virtudes. Pero explore-
mos estas premisas.

A la base de la filosofia del marke-
ting urbano tradicional se encuentra el dic-
tamen que las ciudades deben estar en
contacto con su publico meta para atender
sus necesidades mediante el desarrollo
de nuevos productos y servicios, o la me-
jora de los procesos organizacionales.

Las recomendaciones del marketing
urbano tradicional sefialaban que las ciu-
dades debian hacer aquello que el mundo
empresarial venia realizando hace mucho
tiempo con la formulacion de estrategias de
marketing estratégico, debian “disefiarse a
si misma como un sistema que puede ab-
sorber las dificultades y adaptarse rapida-
mente a nuevos desarrollos y oportunida-
des” (Kotler et al., 1992: 87).

El concepto ultimo es desarrollar
una oferta que logre posicionarse en la
mente de los consumidores meta a partir
de la percepcion de que dichos bienes, y
no otros, les proporcionaran beneficios
superiores. Toda ciudad necesita desa-
rrollar un posicionamiento distintivo para
su oferta buscando como resultado final a
la creacion de una propuesta de valor en-
focada en los beneficios que aporta a los
consumidores.
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Pero el objetivo buscado en las ac-
ciones del marketing actual ya no es en-
tender sus necesidades, deseos y moti-
vos para saber satisfacerlos a partir de
productos. Sino esgrimir acciones de
marca que conecten emocionalmente a
los consumidores (Freemantle, 1998).
También es cierto que esta formulacion
de marca, en un contexto de planificacion
extrema, termina por ofrecer una declara-
cién de posicionamiento muy abstracta y
separada de la esencia de la marca don-
de solo aparece una idea general y desdi-
bujada de la marca.

b)Desarrollo centrado en la publici-
dad

El otro enfoque que se presenta
menos aglutinado y con menos trabajos
teoricos es el que aboga por un desarrollo
de una marca mas funcional que estraté-
gico. Iniciar el camino de desarrollar una
marca por un desarrollo de este tipo esta
vinculado con establecer que la guia la
impondran los criterios definidos por las
agencias de publicidad. Estas agencias
cumpliran un papel central al tener que
encargarse de definir un slogan de alto
impacto en el publico meta, pero que este
en orden con la esencia de la marca.

En este contexto seran importantes
los desarrollos en términos comunicacio-
nales que se establezcan para dar senti-
do y unidad a la marca. Aunque debemos
sefalar que esto no es patrimonio exclu-
sivo de las agencias de publicidad.

Encontramos que varios directivos
estan convencido que el desarrollo de
marca es un problema comunicacional y
que los esfuerzos deben estar concentra-
dos en elegir correctamente los colores
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del logo, o la musica, o los lugares en
donde se transmitida.

La creatividad es el arma mas bus-
cada entre los que abogan por este enfo-
gue ante el convencimiento que un buen
anuncio alejado de inspiraciones conven-
cionales y formulas ya utilizadas es el ca-
mino que nos asegura el fortalecimiento
de la marca.

En este sentido, todas las ciudades
deben pasar a una administracién cons-
ciente de su imagen ya que todas activan
asociaciones simplemente con el sonido
de su nombre. Sabiendo que la imagen
influencia las decisiones de compra, resi-
dencia, inversion, ocio y educacion, repa-
ran en la publicidad y su mensaje.

Este enfoque presenta el problema
inverso al de desarrollo de marca como
parte del plan de marketing ya que aqui el
mensaje publicitario necesita que la for-
mulacién de la marca sea concreta, lo
cual cifie el conjunto de ejecuciones posi-
bles a una determinada bateria de herra-
mientas y conceptos.

Presentados estos dos enfoques
que dominan los planteos sobre marcas,
la tarea que tenemos pendiente es traba-
jar en una corriente alternativa que resca-
te los elementos valiosos de ambos pero
que subsane las deficiencias descriptas.
Esta tercera alternativa estara guiada por
concentrarse nuevamente en la esencia
de la marca, se trata de un enfoque de
creacion y gestiéon de marca centrado en
el consumidor.

Como sefialan Clader y Reagan
(2002), es en su experiencia cotidiana, en
sus rutinas y en la experimentacion habi-
tual de su casa, trabajo, amigos y recrea-
cion, que encontraremos el canal para
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establecer lazos entre la marcay los con-
sumidores. Y esta observacion detallada
de la vida y personalidad de los consumi-
dores busca un hilo narrativo que pueda
coser sus experiencias emotivas.

Elreto al cual se enfrenta toda mar-
ca es crear fuertes lazos emocionales
con el publico al cual esta dirigida, parti-
cularmente cuando nos encontramos en
el camino hacia el encuentro de una mar-
ca de ciudad que establezca una cone-
Xién entre la ciudad y sus ciudadanos.

Sin embargo, la importancia atri-
buida a la marca de ciudad para el mane-
jo de las relaciones entre el gobierno y la
ciudadania, las relaciones publico-priva-
da y los lazos con otras unidades guber-
namentales nos obligan también a em-
prender el camino hacia la comprension
del proceso de disefio, construccion y
gestion de la marca territorial. Proceso
que destaca entre sus premisas funda-
mentales a la necesidad de abrir canales
de participacion y el establecimiento de
mecanismos democratizadores.

3. El disefio de la marca de
ciudad y el rol del ciudadano

El primer elemento que exige aten-
cion en el proceso de disefio de marca es
identificar un valor supremo, o al menos
significativo e importante, dandole una
experiencia mas concreta y vivencial al
consumidor. Entonces, iremos a la bus-
queda de ese dato experimental, ese
sentido que sea concreto y ejecutable.

El disefio de marcaintentara captar
ese sentido subyacente, se trata de una
accion sentimental, comprometida y a la
vez alejada, es un camino dirigido a la
busqueda de un elemento intimo y a la

vez externo. Con ello, debemos concen-
trarnos en el dialogo que emprende la
marca, en tanto hay un preocupacién por
escuchar a los consumidores (Calder y
Reagan, 2002).

Es importante establecer un dialogo
franco y sincero con nuestros consumido-
res. Y en el caso de las marcas de ciudad,
con aquellos que habitan la ciudad. Uno
de los principales problemas que tienen
los enfoques centrado en el marketing o
en la publicidad es que quedan reducidos
a la decision de un grupo pequefio de per-
sonas. Pero este es un problema que
debe superarse cuando se abordan cues-
tiones referidos a un ente de naturaleza
compleja como son las ciudades.

Este rasgo que dilucidamos es de
especial importancia para los desarrollos
de marca de ciudad aqui explorado, que
tiene entre sus principales preocupacio-
nes: integrar herramientas de participa-
cion ciudadana al disefio de marcay esta-
blecer mecanismos tendientes a la demo-
cratizacioén de su gestion.

3.1. La participacion ciudadana
en el disefio de marca

El desafi6 que tenemos por delante
en esta aventura por abrir canales de par-
ticipaciéon ciudadana es que las mismos
se conviertan en verdaderas venas que
puedan trasladar la energia vital presente
en la sociedad.

De esta forma iremos al encuentro
de enfoques que nos permiten activar el
potencial creativo existente en el cuerpo
social de manera que los actores locales
y ciudadanos se transformen en “co-crea-
dores” del futuro de la ciudad (Nielson,
2000).
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Para esto allanaremos el camino
recurriendo al trabajo del especialista
Friedman (2004) que ha emprendido es-
fuerzos para identificar técnicas denomi-
nadas: Tecnologias de Intervencién de
Grandes Grupos (IGG). El objetivo de
estas técnicas es emprender caminos de
cogestion en tiempo real, generando
participacion efectiva de los ciudadanos
bajo la premisa de activar la creatividad
colectiva’'.

Si bien cada una de las estas técni-
cas tiene particularidades que las descri-
ben como verdaderos paquetes de herra-
mientas a los cuales podemos recurrir
para saciar nuestras necesidades en or-
den con los objetivos e intereses que ten-
gamos, podemos decir que el conjunto de
las IGG trabaja con el concepto del frac-
tal, y las experiencias realizadas intentan
colocar a todos los ciudadanos bajo un
sistema abierto donde discuten y consen-
suan qué se quiere y cémo se logra, impli-
candolos en la formulacion real de la poli-
tica y gestion publica local.

Una de estas técnicas mas utiliza-
das es el Open Space Tecnology dado
que el circulo, el &goray el panel son sus
mecanismos basicos. No se incluyen dis-
€ursos ni ponencias y no hay una agenda
predefinida. La agenda de trabajo es ela-
borada en el mismo momento en que se
realiza el evento por los mismos partici-
pantes. Cada participante puede propo-

ner temas, se discuten en profundidad en
talleres a los que cada asistente se inte-
gra libremente operando la ley de los dos
pies. Los resultados de los talleres son re-
copilados y reproducidos en tiempo real
en un Reporte Ciudadano.

De esta forma, las IGG no sélo es
un instrumento para la gestién urbana,
sino que integran un canal para impulsar
una ciudad en permanente aprendizaje,
movilizando la creatividad ciudadana vy
recuperando el compromiso de los ciuda-
danos (Friedman, 2004).

4. El proceso de creacion
de lamarca de ciudad

Hemos observado que varios de
los conceptos extraidos de la teorias del
management corporativo necesitan ser
digeridos a la luz de los diferenciales
preocupaciones, responsabilidades y ob-
jetivos que tiene la politica y gestion local.

Para la marca de ciudad, debemos
reparar un momento en la diferenciacion
entre las marcas funcionales, de imagen
y de experiencia otorgada, Tybout y Car-
penter (2002) para las marcas corporati-
vas.

En este sentido, las marcas de ima-
gen y de experiencia se encuentran mas
cercanas a nuestros intereses ya que
abogan por establecer una conexion
emocional con los consumidores. Estas

1 Reinhardt Friedman (2004) sefiala que actualmente se puede identificar una serie de técnicas
de IGG: Tecnologia de Espacio Abierto (Open Space Tecnology); Conferencia de Blisqueda
(Search Conference); Conferencia de Busqueda del Futuro (Future Search); Conferencia de In-
dagacion Apreciativa (Appreciative Inquiry Summit) Conferencia de Cambio Estratégico en
Tiempo Real (Real Time Strategic Change); Modelo de Conferencia (The Conference Model),
Disefio Participativo (Participative Design); Simulacién Real (Simu-Real).
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marcan construyen su valor proyectando
una imagen y suelen ser utilizadas para
categorias de productos que son dificiles
de ser evaluados. El conjunto de image-
nes asociadas ala marca es lo que define
el caracter unico de la marca, creando
simbolos que son valorados. Las marcas
de experiencia so6lo destacan una cues-
tion de énfasis. Mientras que las marcas
de imagen se centran en los productos y
los personajes que despiertan un conjun-
to de asociaciones deseadas, las de ex-
periencia recaban en las experiencias
gue sienten los consumidores cuando en-
tran en contacto con las marcas.

La mayor particularidad es que las
marcas de experiencia integran un esce-
nario en donde productos, servicios y en-
tornos se dan crean encuentros multisen-
soriales con la marca. Y puede ser que
una marca de este tipo sea experimenta-
da de diferente forma; cuestion de espe-
cial relevancia en el caso de |las ciudades,
regiones y comunidades.

Uno de los desafios mas importan-
tes para la gestion de la marca de ciudad
es otorgar coherencia a la gran gama de
experiencias que se ofrece bajo su halo.
Puesto que conviven debajo suyo un ex-
tenso numero de experiencias con poder
y espacios distintos, e incluso dirigidas a
agentes diferentes.

En desarrollos anteriores de mar-
cas territoriales relacionados con la ex-
pansion de las exportaciones y el fomen-
to del turismo, sefialamos que la marca
territorial es una construcciéon que explota
el valor emocional resultante de las aso-
ciaciones que los consumidores hacen
de dicha marca. Detras de esta decision
se encuentra la conexion emocional que
existe entre el consumidor y el lugar que

patrocina el producto a través de su mar-
ca (Paz, 2005a, 2005b). Estos planteos
estaban vinculados con la busqueda de
un equilibrio entre la marca de imagen y
desarrollos de marca de experiencia
puesto que, por las cuestiones publicas
gue se deseaban atender, se necesitaba
establecer una conexién emocional entre
los consumidores y la marca de ciudad.

Creemos que en el marco de la
preocupacion actual, latarea que tenemos
por delante es redoblar la apuesta y con-
centrarnos en la creacién y construccion
de una marca de ciudad asociadas a las
de experiencia. Asi, la comercializacion de
comunidades, ciudades y regiones a tra-
vés de sus marcas, se presenta como una
exigencia ante el aprovechamiento de las
asociaciones que despiertan los lugares
con su gente, ideas, estilos de vida, comi-
day fiestas tradicionales.

Pero el esfuerzo por sumar consu-
midores que crucen la puerta de la cone-
Xién emocional, haciéndola portavoz de
sentimientos y aspiraciones personales,
se establece a partir de una excitante re-
lacién de amor, odio, traicion, infidelidad,
regocijo, placer, orgullo, alegria y decep-
cién entre las agencias gubernamentales
y el conjunto de ciudadanos.

Ahora es momento de pasar a los
aspectos que debemos tener en cuenta
para guiar el proceso de gestion de la
marca de ciudad.

5. Los cinco pasos en la
gestion de la marca de ciudad

Un esquema de gestién permitira
desarrollar una marca fuerte pero el cami-
no para generar una conexién con los
consumidores requiere de inventiva, inte-
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gridad y tenacidad en el proceso de evo-
lucion de la marca.

El camino propuesto pone a la luz
la busqueda de la esencia la marca de
ciudad, y la senda la recorreremos a tra-
vés de cinco conceptos centrales. Cada
uno de estos se convierten en exigencias
que se imponen al modelo de gestién de
la marca de ciudad, el cual guarda la
preocupacién por sumar a los ciudada-
nos a partir de mecanismos de participa-
ciony democratizadores, ademas de sus-
tentar un avance progresivo en la bus-
queda de fortaleza para la marca.

e Primer paso: Visiéon de marca

El camino hacia la gestién de mar-
ca de ciudad debe iniciarse con una pro-
funda comprension de sus aspiraciones y
objetivos que tienen los ciudadanos res-
pecto a su ciudad, es decir, la visién de
marca.

En el mundo de los negocios, la vi-
sion de marca se convirtié en la declara-
cion mas importante que una organiza-
cion puede formular respecto a sus metas
y objetivos estratégicas de modo de ma-
ximizar el valor y mejorar las utilidades.
Sin embargo, aun es normal encontrar
cierta desconfianza respecto al poder de
este tipo de declaraciones en otros ambi-
tos, perdiéndose de vista los beneficios
de estos planteos al exigir una compren-
sion acabada de la actividad, el mercado
y el publico meta.

De esta forma, la visién de marca
que es una declaracion que establece de
forma clara y simple las guias para co-
menzar a transitar el camino de la gestion
de marca territorial en las acciones ten-
diente a crear ciudadania, a la par que fo-
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menta sus actividades econémicas fun-
damentales.

e Segundo paso: Identidad de marca

Una identidad clara y eficaz debe
estar vinculada a la visién de marca, y a
los valores, atributos y rasgos de la ciu-
dad que se quieran transmitir. Ya no abo-
gamos porque los bienes de la ciudad
ofrezcan variedad, calidad y durabilidad,
sino que la meta buscada es que los con-
sumidores de la ciudad, residentes y no
residentes, perciban que dichos produc-
tos y servicios permite decir algo de su
propia vida, su personalidad.

La busqueda de este vinculo emo-
cional en donde el consumo publico se
exterioriza en valores y creencias que
son deseables, no es una tarea sencilla.
La tarea que tiene por delante la marca
territorial es ayudar a los ciudadanos a
sentir confianza, orgullo, valentia, felici-
dad, audacia, honestidad, solidaridad en
la practica cotidiana en la ciudad.

La definicion de la identidad de la
marca estara supeditado a la aprehen-
sion de dos elementos: a) la imagen de
marca, y b) el contrato de marca. Primero,
la imagen de marca orientara el desarro-
llo de estrategias que profundizaran las
fortalezas y apalancaran la marca dado
que la aprehension de suimagen permite
dilucidar las percepciones y la correlacion
entre las asociaciones de marca que rea-
lizany la ciudad. Para ello es fundamental
explorar las asociaciones que la marca
despierta, es decir, las imagenes y sen-
saciones que destellan en los sentidos
con cada experimentacion.

También alcanzar una imagen po-
sitiva requiere la construccién de un per-
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sonaje de marca haciéndola mas cercana
a los ciudadanos. El personaje de marca
es el conjunto de caracteristicas huma-
nas con que la que los consumidores aso-
cian ala marca: personalidad, apariencia,
género, edad, talla, etnia, clase socioeco-
ndmica, educacion, entre otras, todo con-
fluye para dar vida a un personaje, a partir
del cual deciden si quieren ser asociados
con una marca determinada de la misma
forma que quieren ser asociados con al-
gunas personas y no con otras.

Segundo, tenemos el contrato de
marca que se presenta como un listado
de las promesas que una marca hace a
sus ciudadanos y consumidores de los
productos de la ciudad, y estas pueden
estar en constante redefinicion integran-
do algunas nuevas o revalidado otras,
pero siempre cuidando que estos cam-
bios no lesionen la confianza depositada.
El contrato de marca, en tanto se define
internamente y se valida externamente,
ayuda a cernir el canal de las expectati-
vas de los ciudadanos, a la par, que obli-
ga alos estrategas de marca a ser hones-
tos. Las partes contrayente de este con-
trato, de este acto, quedan comprometi-
das a velar por el cumplimiento de la res-
ponsabilidad y objetivos que contrajeron.

Esta busqueda de su personalidad,
de descubrir sus elementos intimos, per-
mitira establecer la ciudad que se desea
alcanzar.

e Tercer paso: Posicionamiento de
marca

El posicionamiento de la marca de

ciudad es el lugar deseado a alcanzar, es

aquel valor que se quiere alcanzar cuan-

do se piensa en la marca. Debe ser espe-

cifico, relevante y audaz en su plantea-
miento pero servil a las necesidades de
los ciudadanos.

Pero debemos alejarnos de la defi-
nicion de posicionamiento vinculada a la
caracterizacion funcional que aboga por
una definicion cerrada del mercado meta,
de la actividad y de los beneficios diferen-
ciales como los tres elementos que de-
ben integrar la expresion (Arnold, 1998).

Aunque quedan intactas las exi-
gencias, es necesario que esté reglado
por un conjunto de cuatro principios que
marcara el ritmo y acusara necesidades
respecto a su reposiciéon o conservacion:
a) la necesidad de articulacién con la es-
trategia general permitiendo una redefini-
cién sistémica ante necesidades internas
y externas, 2) la necesidad de liderazgo
vinculado al hecho que debe marcar la di-
reccion a la estrategia de marca en gene-
ral, 3) la necesidad de compromiso per-
mitiendo a este proceso mantenerse vital
y con confianza, bajo el objetivo que la
gerencia y los empleados se vuelvan em-
bajadores de la marca, y 4) la necesidad
de atencién a las percepciones y necesi-
dades de los ciudadanos (Aaker, 1995).

Es preciso que sefialemos que el
posicionamiento reclamado al interior del
proceso de gestion de marca territorial in-
tegrara una especial preocupacion por-
que ese lugar o valor deseado represente
las aspiraciones de los ciudadanos.

e Cuarto paso: Cultura de marca

La aventura por crear un marco
para la gestién de la marca de ciudad ha
permitido esclarecer que la unica forma
de lograr un crecimiento sostenido de su
poder, es logrando la formaciéon de una
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cultura que abogue por cumplir con los
objetivos del desarrollo de marca.

En el marco de la marca territorial,
la practica del trabajo cotidiano estaria
acompanada por el incremento del orgu-
llo, el reconocimiento y la motivacion. La
creacion de una cultura estratégica de
marca para la ciudad, regién o comuni-
dad local alimenta un proceso en el que
cada uno se identifica como miembro, en
el que cada uno es parte (Fernandez y
Paz, 2005b).

Hay que trabajar intensamente
para lograr el compromiso y la consagra-
cion de todos los agentes implicados en
la satisfaccion de las necesidades y aspi-
raciones. El camino esta signado por la
busqueda de metas y valores comparti-
dos. La disposicion mental compartida a
la cual apelamos esta mas alla de la refe-
rencia a una comprensiéon comun acerca
de la forma de ejecutar un trabajo, sino
que buscamos una construcciéon de una
cultura que exprese el sentido de la mar-
ca de ciudad.

La construccion de una cultura de
marca necesitara de canales de comuni-
cacioén interna para socializar la importan-
cia del desarrollo de la marca territorial al
interior de la organizacién encargada o el
entramado institucional responsable de
su gestion, pero también de comunica-
cion externa al destacar que la participa-
cion sostiene dicho proceso.

¢ Quinto paso: Mensaje de marca
La comunicacion interna y externa
de las acciones de marca es vital para ex-
pandir sus posibilidades de éxito. Para
ello debemos trabajar en impulsar un
cambio de comportamiento, hablando de
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iniciativas, propuestas y prioridades a tra-
vés de un esquema eficaz de politicas de
comunicacion.

Un elemento de particular impor-
tancia en el disefio de estrategias de co-
municacion de marca es la persecucion
de los mismos principios que han reglado
el arribo al coraz6n de la marca y la pa-
sion que reclama para si. Una recomen-
dacion insalvable es que todas las estra-
tegias de comunicacion deben estar en li-
nea con el logro de los objetivos propues-
tos. De esta forma, la vision, laidentidad y
el posicionamiento de marca ayudaran a
definir la estrategia de comunicacién.

Hay que entender que la creacién
de la marca es mas que la mera comuni-
cacién y que esta es sélo una herramien-
ta dentro del esquema de gestién de una
marca de ciudad exitosa. Desafortunada-
mente, en muchos espacios persiste la
idea que un anuncio televisivo o las ta-
reas de las agencias de publicidad bastan
para asegurar el cumplimiento de las es-
trategias de marca.

La gestion de una marca de ciudad
que tenga entre sus objetivos a la cons-
truccién de ciudadania necesitara un tra-
bajo conciente en sus canales de comuni-
cacion tendientes a reforzar la marca en
orden a los objetivos e intereses de los
ciudadanos.

Los conceptos centrales de la mar-
ca de ciudad aqui presentados han ex-
puesto la necesidad de integrar al ciuda-
dano a la concepcion, definicion y ejecu-
cién de las acciones de marca. Ya hemos
observado que en el proceso de disefio
de marca exploramos lo imperioso que
resulta establecer canales de participa-
cion de ciudadana, pero resta que sefa-
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lemos también la necesidad de contar
con mecanismos democratizadores en
su gestion.

5.1. La necesidad de la
democratizacion de la gestiéon

La democratizacion de la gestion
publica significa convertir a la ciudadania
en un sujeto directo de control. Existe un
extendido reconocimiento al valor que tie-
ne democratizar a la gestion publica debi-
do a la injerencia cada vez de los intere-
ses politicos sobre los funcionarios publi-
cos que son sometidos a seguir prerroga-
tivas partidarias (Cunill, 2000). Y en el
caso de la marca de ciudad, estamos en
presencia de una politica que requiere de
un plazo considerable para su madura-
cién de modo de apreciar sus frutos.

La separaciéon del esquema admi-
nistrativo de las influencias politicas co-
yunturales puede sustentar la imple-
mentacion de esta politica para la pro-
mocion de las ciudades y comunidades.
Pero, claramente, esta pretensién re-
clama profundizar la democracia en su
seno, convirtiendo ala ciudadaniaenun
actor relevante que canaliza su influen-
cia a favor de resultados mejores y mas
equitativos.

Como sefiala De Sousa Santos
(2005: 91-95), necesitamos una articu-
lacién entre la democracia representati-
va y la democracia participativa puesto
que la novedad es que la obligacion po-
litica vertical entre Estado y ciudadano
ya no puede asegurar por si sola los va-
lores de la cooperacién, solidaridad y
democracia.

En este sentido, la idea de una ciu-
dadania activa se presenta como uno de

los requisitos para la actual gestién publi-
ca, cuestion que ya destacamos al pre-
sentar la necesidad de asegurar los cana-
les de participacion ciudadana.

Nos encontramos en un contexto
en donde los principios clave de la parti-
cipacion politica, esto es, la igualdad y
el pluralismo politico, deben ser asegu-
rados expresamente por los mecanis-
mos de participacién directa (Cunill,
2004).

No sélo estamos dirigiendo la mira-
da hacia canales abiertos para captar y
expresar la opinién ciudadana para la
gestion de la marca de ciudad, sino que
llevamos la atencién sobre las ventajas
que carga incluso la coproduccién. Pero
para ello sera necesario que se establez-
can canales de didlogo permanente a
partir de arreglos institucionales al interior
de las sociedades (Paz, 2007).

La gestion de marca de ciudad per-
mite construir un gobierno societal, des-
tacando la emergencia de renovados
arreglos institucionales que permiten de-
sarrollar nuevos esquemas de control.

Sera necesario que se establezcan
canales de participacion, y que entenda-
mos que no hay posibilidad de emprender
un verdadero proceso de democratiza-
cién, si la ciudadania no se convierte en
un actor politico con una actuacién activa
y critica. Asi, puede pensarse en esque-
mas de representacion o coproduccion
con organizaciones del tercer sector con
base solidaria y extendidas modalidades
de control social que exijan transparencia
(Cunill, 2004).

La marca de ciudad tiene como ele-
mento especifico y necesario para dina-
mizar sus virtudes a la democratizacién
de la administracién publica al actuarse
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sobre su disefio, construccién y gestion.
Esta idea exige dotar de auténticos me-
dios para que la ciudadania pueda in-
fluenciar directamente el sistema de poli-
ticas locales.

6. A modo de conclusidn

Hemos encontrado que en el mar-
co de las exigencias que impone la agen-
da actual en las ciudades, regiones y co-
munidades locales, se generaron una
multiplicidad de nuevos métodos y practi-
cas abriendo la necesidad de incorporar
instrumentos de participacion ciudadana
y mecanismos de democratizacion de la
administracién publica. De esta forma, la
politica y gestion local intentan contribuir
a extender y fortalecer las relaciones en-
tre el gobierno y la ciudadania, como la
cooperacion publico-privada.

Estas nuevas politicas y practicas
deberan reparar en la construccion y admi-
nistracién de la marca de ciudad debido a
sus poderosas virtudes para cumplir con di-
chos objetivos. Los desarrollos de la marca
de ciudad integran acciones de politica y
gestién publica que estan concebidos para
abonar el sentimiento de pertenencia y
sentido colectivo entre los ciudadanos.

Luego de reparar en la necesidad
imperiosa de abrir canales de participa-
cion ciudadana para el disefio de marca,
escapando a los principios tecnicistas
que reservan dicho proceso a un grupo
pequefios de expertos. Entendemos a la
marca de ciudad como un constructo so-
ciohistorico, de ahi la necesidad imperio-
sa de sumar al ciudadano para que se
sienta completamente cercano y compro-
metido con la marca desde su concep-
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cion, pero la tarea de la ciudadania no se
termina en dicha instancia.

Es necesario pensar en la necesi-
dad de la participacion ciudadana en las
instancias de decision sobre la marca de
ciudad, pero también puede pensarse en
esquemas de coproduccion como formas
de control ciudadano, ante las exigencias
que impone el clima actual.

Resulta necesario establecer me-
canismos tendientes a democratizar su
gestion, llevandonos a un verdadero es-
tadio de cogestion de la politica de pro-
mocion de las ciudades. Creemos que la
gestion de la marca de ciudad permite
construir un gobierno con arreglos institu-
cionales que desarrollan un control de los
ciudadanos sobre ellos mismos, en la
medida que la presién social puede mejo-
rar la eficiencia y la transparencia.
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