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			PRÓLOGO

			Conocí por primera vez al profesor Philip Kotler en 1991, cuando me encontraba estudiando la maestría en Administración de Negocios en la Escuela J. L. Kellogg de Administración de la Universidad Northwestern. Él fue mi maestro de Mercadotecnia Internacional. Sus clases, guía y conocimiento fueron factores clave cuando decidí emprender y lanzar el concepto de KidZania en la Ciudad de México en 1999.

			Junto con un gran equipo de trabajo, logré llevar a KidZania de un emprendimiento a una empresa multinacional con operaciones en 19 países alrededor del mundo y seis proyectos más en desarrollo en cuatro mercados nuevos. 

			A lo largo de los últimos 17 años, el profesor Philip Kotler ha estado muy cerca de KidZania, ya sea visitando uno de nuestros 24 parques de entretenimiento en diversos países, o al invitarme a participar como orador principal en alguna de sus renombradas conferencias de mercadotecnia –de lo cual estoy muy orgulloso–. En sus propias palabras, el profesor Kotler considera la experiencia que ofrece KidZania como «una de las más importantes que los niños pueden tener para hacerlos pensar en posibles ocupaciones y en su futuro, divirtiéndose durante el proceso. Me encantaría que nuestras escuelas pudieran encontrar la manera de entusiasmar a los niños tal como lo hace KidZania»

			Uno de los aprendizajes más importantes que tuve durante el proceso de llevar KidZania de un proyecto emprendedor a una empresa multinacional fue precisamente que las empresas y las ciudades están sumamente entrelazadas. KidZania prospera en los mercados en los que actualmente tenemos operaciones tanto como lo hacen las ciudades en donde nos encontramos. El mismo principio aplica cuando la economía de una ciudad sufre o se desacelera por factores políticos, sociales o fenómenos naturales. Esta correlación es tan cercana que puede afectar a los negocios en ambos sentidos.

			En Marketing de ciudades. Crear y prosperar en mercados de alto crecimiento, Milton y Philip Kotler explican detalladamente –con suficientes datos probados y estudios de caso– cómo entendiendo esta conexión tan cercana entre las compañías y las ciudades, los dueños de empresas pueden elegir las mejores oportunidades para invertir, producir, vender y hacer negocios.

			Con el mundo de hoy cambiando tan rápidamente, tener un claro entendimiento de cuán cercanos los hilos de esta red están relacionados entre sí también permite a los directores y gerentes de mercadotecnia tener las herramientas e información para reforzar y enfocar sus campañas buscando optimizar las inversiones de su compañía.

			Marketing de ciudades. Crear y prosperar en mercados de alto crecimiento es una lectura obligada para empresarios y dueños de negocios como yo, que están en constante evaluación del siguiente mercado al que expandirán su negocio, conociendo las características del mismo y de sus clientes potenciales. Es, también, una gran adición a la prolífica carrera del profesor Kotler como autor de libros de mercadotecnia, consultor y uno de mis mentores de negocio personales. 

			Xavier López Ancona

			Presidente y Director General

			KidZania 

		

	
		
			INTRODUCCIÓN

			Este es un libro que se centra en las ciudades y las empresas; las ciudades necesitan crecer y prosperar igual que cualquier compañía, es más, la fortuna de ambas, está estrechamente relacionada. 

			¿Cómo? Una ciudad tiene que desarrollar no sólo una vida social atractiva, sino también una vida económica y un futuro sólidos. Se ha escrito mucho sobre la vida social de las ciudades pero no tanto sobre su vida económica. La vida económica de una ciudad depende de su capacidad para atraer y mantener a pequeños negocios, medianas empresas, grandes organizaciones nacionales y compañías multinacionales. Este libro se centra en la atracción de empresas multinacionales. Los estudios, inversiones, actividad productiva y de distribución, así como las ventas de estas empresas son el motor de la economía de una ciudad. 

			Cada ciudad tiene su producto interior bruto (PIB), igual que los países, y podemos calcular qué PIB genera una ciudad concreta. El PIB nos ofrece una instantánea del empleo, el nivel medio de ingresos o la renta por hogar, por negocio o per cápita –todos ellos buenos índices de medida de la situación económica de una ciudad–. Si el PIB crece con fuerza, la ciudad estará generando nuevos empleos y sus ciudadanos estarán prosperando. Por el contrario, si el crecimiento del PIB es bajo, cero o incluso negativo, la ciudad apenas estará sobreviviendo. Muchas ciudades importantes –como Detroit o Flint en Michigan; Cleveland, Dayton o Youngstown en Ohio; o Stockton y Riverside en California– se están quedando rezagadas o incluso entrando en decadencia porque ya no resultan atractivas para las empresas. Y esto supone un problema para los empresarios de la ciudad, para los proveedores de empleo, para los trabajadores que aspiran a esos empleos, para los políticos y para los ciudadanos. Las empresas están decidiendo permanentemente dónde invertir, dónde producir sus bienes y servicios y dónde venderlos. Aquellas compañías que están creciendo necesitan encontrar nuevas ubicaciones para operar y deben elegirlas con sumo cuidado, aunque estas precisen ser valoradas de forma periódica ya que el atractivo de las distintas localizaciones de su actividad económica puede variar. 

			Muchas empresas con base en el mercado nacional se están enfrentando ahora a nuevos competidores que entran en el mercado ofreciendo precios más bajos, mejor calidad o ambas cosas, gracias a la liberalización del comercio en todo el mundo y a las nuevas facilidades que ofrecen los avances tecnológicos. Las compañías nacionales no pueden permanecer impasibles. Tienen que defenderse y deben explorar lugares nuevos y prometedores en los que afloran nuevas oportunidades. 

			Cada vez son más las compañías que trasladan las actividades de producción que realizaban en países desarrollados a otros en desarrollo con el fin de reducir costes. Para hacer un cambio de esta envergadura, una empresa también debe valorar qué ciudades y emplazamientos son los mejores. Si la francesa Peugeot quiere expandir su negocio en el mercado asiático, ¿dónde debería establecer sus nuevos centros de gestión y producción? Ya cuenta con un proyecto de producción conjunta con Dongfeng con base en Wuhan, ¿debería entonces potenciar la presencia de sus fábricas en algunas de las principales ciudades del Este de China como Shanghái, Hangzhou o Guangzhou? Y teniendo en cuenta que la compañía realiza el montaje de sus automóviles en Bangkok, ¿debería fabricar también allí las piezas como hace en Indonesia? 

			La posición económica de algunas ciudades y áreas metropolitanas es un asunto de sumo interés para los líderes y directivos de las empresas que necesitan saber qué nivel de producción pueden vender a nivel local y exportar fuera, cuánto deberían invertir en el crecimiento de su empresa y dónde deberían hacerlo. Su situación económica constituye por sí misma una de las principales preocupaciones de los políticos, que necesitan del crecimiento del negocio de esas empresas para generar ingresos en la ciudad y empleo para sus ciudadanos.

			Un buen empresario o directivo tiene que conocer todas las dimensiones de la vida de una ciudad: el coste de los terrenos y la vivienda, los servicios y comodidades de la ciudad, sus perspectivas de desarrollo para los próximos 10 o 20 años. Las empresas necesitan conocer cuándo, dónde, por qué y cómo compran los consumidores, qué tipo de bienes y servicios demandan y quiénes son esos consumidores. Necesitan conocer la legislación vigente, las posibilidades de establecer un negocio y los procedimientos para vender y exportar bienes. 

			Los políticos de una ciudad tienen que entender lo que las diversas empresas pueden necesitar de ella para funcionar con éxito. No todas las empresas tienen interés en una ciudad concreta. Cada una de ellas debe establecer cuáles son sus principales atractivos e industrias y cuáles son las empresas de cada uno de esos sectores que pueden encontrar atractivos sus recursos y aspiraciones. Los políticos deben tener capacidad para atraer a las empresas adecuadas a su ciudad, para generar así la prosperidad necesaria para financiar los gastos de la ciudad, crear empleo para sus ciudadanos y conseguir su reelección o designación según cada caso. 

			Los ciudadanos no suelen saber mucho sobre la economía de su ciudad. Lo que les preocupa es el empleo, sus familias, amigos, vecinos y su bienestar personal. Los académicos y líderes de pensamiento han descuidado el estudio de la economía de las ciudades porque creían que la clave del desarrollo económico residía en las políticas de los países, no en las de las ciudades. 

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

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

			La población rural ha intensificado su flujo migratorio hacia las grandes urbes. Las grandes ciudades industriales de países en desarrollo, como Sao Paulo o Jakarta, han crecido hasta convertirse en megaciudades. Las grandes ciudades de hasta 5 millones de habitantes y estas megaciudades, con poblaciones de más de 10 millones de personas han empezado a dominar el PIB de sus países. En el mundo en vías de desarrollo, la producción industrial masiva ha llenado viejas y nuevas ciudades de población rural. Los países en vías de desarrollo han absorbido las inversiones en infraestructura, producción, recursos naturales y comercio. Han urbanizado a su población rápidamente convirtiéndola en abundante mano de obra y han desarrollado una clase media nativa de consumidores y una potentada clase alta rica de inversores. 

			Al mismo tiempo, los grandes núcleos comerciales del mundo desarrollado, como Nueva York, Londres, París, Stuttgart, Milán o Tokio, han mantenido su nivel de riqueza atrayendo inversiones y talentos nacionales y mundiales, implicados en una nueva alianza de industria e innovación.

			El cambio masivo de escala de los mercados urbanos ha conducido a la fusión de compañías nacionales que se han fraguado en enormes multinacionales, dominadoras del PIB y del producto mundial bruto (PMB). En el año 2010, 8.000 compañías de todo el mundo generaban el 90% del PMB. 600 ciudades producían el 50% del PMB. Y sólo 100 de esas ciudades representaban el 38% de ese PMB. Las tendencias que se prevén acentúan la polarización de la interrelación de empresas y ciudades. 

			Desde un punto de vista económico, vivimos en un mundo de multinacionales y ciudades globales. Las empresas y las ciudades han arrollado a la fuerza económica de las naciones. Actualmente representan la plataforma de decisiones de inversión para los empresarios y líderes empresariales y son la principal preocupación de los líderes políticos que deben alinear a sus ciudades con esta tendencia. Las pequeñas empresas desempeñan un papel importante en la creación de empleo y el crecimiento económico, pero su función no es tan significativa en la generación de valor económico. Tienen un papel importante en la vida política y social de un país pero no tanto en su vida económica. La mayoría de las pequeñas empresas que tienen éxito terminan siendo absorbidas por multinacionales.

			¿Qué ha sido de la función de desarrollo económico del estado-nación? Los países desarrollados dedicaban su esfuerzo al progreso del nivel de bienestar público incurriendo en déficit. Su objetivo eran los programas políticos y la integración del mercado y se veían envueltos en competencias entre sus distintas regiones. Promovían la integración de un sistema financiero y comercial para fomentar el consumo. Como poderes soberanos, dedicaban más tiempo a planificar sus relaciones en el extranjero que a nivel nacional. Dejaban que la economía real y sus ciudades se ocuparan de sí mismas. 

			El legado del gran poder y riqueza de Occidente enmascaró los cambios tectónicos de la economía global hacia Oriente hasta desembocar en la crisis económica de 2008. La crisis sorprendió al mundo desarrollado, hasta entonces excesivamente apalancado, y frenó el índice de crecimiento del mundo en vías de desarrollo. Los gobiernos nacionales y sus bancos centrales aportaron un insuficiente estímulo económico, algunos de ellos a través de autodestructivos programas de austeridad y la mayoría, centraron su esfuerzo en salvar sus principales bancos a base de dinero barato, con la esperanza de restablecer el flujo de crédito necesario para estimular la economía. Pero no ocurrió así. Mientras los países estaban ocupados salvando a sus bancos, las ciudades debían reparar por su cuenta sus economías con dinero caro captado con emisiones de bonos, y las grandes empresas se dedicaban a cosechar los beneficios del dinero barato. Las ciudades globales competían entre sí para atraer las inversiones de las multinacionales. Las empresas utilizaron sus fondos para invertir en hacer crecer sus marcas en el mundo en vías de desarrollo que, a diferencia del mundo occidental, aún estaba lejos de saturar la demanda. 

			Y así llegamos al contexto de partida de este libro. El destino del mundo económico hoy está en manos de la interacción entre las multinacionales globales y las grandes ciudades del mundo. Nuestro objetivo es ayudar a los líderes empresariales a elegir la ubicación adecuada para invertir en las ciudades con un mayor crecimiento global y ayudar a los directivos de marketing a intensificar sus campañas para recoger los beneficios de esas inversiones. Nuestro objetivo adicional es, lógicamente, ayudar a los dirigentes de las ciudades globales a atraer a las multinacionales globales que deben decidir sus inversiones entre las distintas ciudades candidatas. Dedicaremos también nuestra atención al papel que pueden desempeñar los gobiernos nacionales a la hora de facilitar el crecimiento económico de las regiones donde se encuentran sus principales ciudades atrayendo las inversiones de las grandes multinacionales. 

			El capítulo 1 arroja luz sobre el poder económico de las ciudades globales. En el capítulo 2 analizamos qué están haciendo esas ciudades para maximizar su poder de mercado. El capítulo 3 revela el inmenso poder económico de las multinacionales. En el capítulo 4 investigamos la forma en que las multinacionales eligen nuevas ciudades para su expansión. En el 5 explicamos qué pueden hacer las ciudades para prevalecer sobre sus competidores a la hora de hacerse con las inversiones de las multinacionales. El capítulo 6 plantea cómo pueden ayudar los gobiernos nacionales a sus principales ciudades a crecer económicamente. En el 7 analizamos las responsabilidades social y moral de las multinacionales y las ciudades en el despiadado juego de la competencia económica. Por último, con el capítulo 8 ayudamos a los directivos de marketing a optimizar de manera táctica y estratégica el valor de sus compañías en un mercado mundial de ciudades globales. 

			Presentamos una enorme cantidad de datos y casos prácticos para añadir contenido a los conceptos cuando planteamos que el futuro del marketing depende de la eficacia con que los empresarios utilicen los recursos de sus grandes compañías para ganar cuota de mercado y beneficios en la cada vez más reducida y concentrada esfera de mercados globales urbanos. También explicamos cómo, con el marketing de ciudades, se pueden aprovechar las potencialidades de una ciudad para competir con el resto y atraer con éxito la inversión de las multinacionales globales contribuyendo a crear empleo, incrementar los ingresos privados y públicos y mejorar la prosperidad de su población. 

			Nada es eterno en el panorama de la economía. Este cambia constante­mente. Pero podemos afirmar con seguridad que, en las próximas dos décadas, la economía del mercado global seguirá dependiendo de la interacción entre las multinacionales y las regiones de las grandes ciudades. 

			Nota del editor mexicano: el texto de Kotler fue traducido en España por lo que las cifras que este autor presenta en los diferentes capítulos se manejan de acuerdo con la notación numérica de ese país. Sin embargo, las cifras que aparecen en los casos de éxito de las empresas mexicanas que presentamos en esta edición se manejarán siguiendo las normas mexicanas: comas para separar los miles y punto para los decimales. 
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			El poder económico de las ciudades globales

			Toda empresa –las de mediano tamaño y las grandes multinacionales– tiene que decidir dónde vender sus bienes y servicios. En el ámbito de su mercado nacional, debe decidir en qué lugar de su geografía localiza su sede central, sus oficinas regionales y sus centros de producción, distribución y gestión de ventas. Cada empresa tiene que elegir las ciudades adecuadas porque la ventaja competitiva que le ofrece una ciudad bien elegida es más decisiva para el éxito de su negocio que una ventaja a nivel nacional. 

			Cuando las empresas se van a otros países, deciden aquel o aquellos donde van a fabricar y vender y a continuación deben elegir los emplazamientos concretos para el desarrollo de sus actividades de administración, producción, distribución y ventas. Si una empresa decide implantarse en China, ¿dónde instala su sede de operaciones en ese país?  ¿Pekín,  Shanghái, Hong Kong u otra ciudad de entre una decena de opciones? Además, en cada ciudad china en la que pretenda operar, la empresa debe desarrollar su presencia en emplazamientos concretos. Elegir un patrón de localizaciones en todo el mundo es una tarea titánica que puede marcar una gran diferencia en el éxito de la compañía.

			Todo país tiene un conjunto de ciudades que difieren en importancia y en su nivel de alcance nacional y global. Hay ciudades en el mundo que son más grandes que muchos países. En 2007 el área metropolitana de Tokio, con 13.500 km2 y 35 millones de habitantes, prácticamente equivalía a la población de Canadá y superaba la de Malasia, los Países Bajos y Arabia Saudí[1]. Otras megaciudades son Shanghái, Pekín, >Bombay, Delhi, Nueva York, Los Ángeles, Londres, Ciudad de México, Sao Paulo, Buenos Aires, Río de Janeiro, Dhaka,  Lagos, Moscú, El Cairo o Estambul, con poblaciones igualmente superiores a las de muchos países. Todas estas ciudades generan un elevadísimo nivel del producto interior bruto de sus respectivos países. Cada una de ellas mantiene importantes relaciones a nivel económico, político y social con otras ciudades y países.

			Estamos convencidos de que el crecimiento de un país está íntimamente relacionado con el crecimiento de sus principales ciudades. El PIB de las grandes ciudades ha crecido más rápidamente que el PIB de sus países. Estas ciudades son la fuente de riqueza de sus países, no al revés. En los mercados de las ciudades importantes de un país es donde se concentran el consumo, el comercio y las inversiones.

			A pesar de ello, los economistas especializados llevan casi 70 años centrándose en el desarrollo y el crecimiento económico a nivel nacional, pasando por alto el de las ciudades. Después de la Segunda Guerra Mundial, Naciones Unidas, el Banco Mundial y el Fondo Monetario Internacional, junto con los poderes hegemónicos de Estados Unidos y la Unión Soviética, implantaron políticas de construcción de las economías nacionales para desarrollarse y crecer económicamente. La construcción de naciones tiene que ver con la estructura y las políticas de sus gobiernos centrales, la modernización militar, la planificación social, infraestructuras a gran escala, acuerdos comerciales bilaterales y globales, la integración financiera global y el apoyo a la agricultura. 

			Cuando los planificadores centrales de la Unión Soviética, China, India y otros países propusieron políticas centrales restringiendo en cambio las iniciativas locales, muchas de sus ciudades empeoraron en crecimiento económico, calidad medioambiental y estabilidad social. La Unión Soviética se hundió porque sus ciudades se hundieron. Lo que debería servir de aviso a Estados Unidos. El gobierno federal ha prestado hasta ahora poca atención al crecimiento económico de las principales ciudades del país. Dejan que las ciudades entren en decadencia económica arrastradas por la expansión de los suburbios, las deudas, la ingeniería social y la migración de empresas y talento a otras partes del país o incluso al extranjero. Las ciudades se han visto en el pasado como un lugar en el que mejorar la situación de los pobres, pero no como instancias para impulsar el crecimiento económico. Y, aunque en menor medida, también ha sido así en Europa. 

			Las consecuencias directas han sido el auge de burocracias económicamente devastadoras de los gobiernos centrales, un crecimiento económico lento, la polarización política, una corrupción desmesurada y constantes conflictos sociales. Los recursos nacionales se distribuyen políticamente entre las diferentes regiones de un país, estando muy limitada la capacidad de concentrar recursos en los mercados de las ciudades clave con el fin de acelerar su crecimiento y contribuir en mayor medida a la renta nacional. Este debilitamiento de los recursos de regiones menos favorecidas políticamente es uno de los peligros tanto de la democracia como de la autocracia. 

			Estados Unidos y la India son buenos ejemplos de ello. Los programas de ayudas de Estados Unidos para estados y ciudades distribuyen los recursos federales entre las ciudades del país según unos criterios de «equidad» que no guardan relación alguna con el potencial de producción de esas ciudades. Esto resulta irrelevante para muchas de ellas y en ningún caso suficiente para impulsar el crecimiento económico. El Partido del Congreso Nacional de la India ha pasado de su anterior política de inversión focalizada en infraestructuras y diseñada para estimular la inversión, a implantar una política de renta garantizada y descuentos en el grano para el campo (a un 10% del precio de mercado). El resultado es una reducción del crecimiento del PIB, que pasó del 9,3% (2010-2011) al 5% (2012-2013)[2]. Como normalmente los gobiernos centrales no pueden invertir recursos en las ciudades clave, los gobiernos regionales y locales de dichas ciudades se han visto forzados a tomar medidas y lanzar sus propios programas para promover la inversión. 

			Un buen ejemplo es la labor del alcalde Michael R. Bloomberg para mejorar la prosperidad económica de Nueva York. Más adelante describiremos muchas de sus iniciativas para fortalecer el papel de esta ciudad en la economía global. En sus once años como alcalde creó un dinámico grupo de consultoría para utilizar su enorme fortuna ayudando a remodelar ciudades de todo el mundo. Ve las grandes ciudades como laboratorios para experimentos a gran escala en materia de desarrollo económico, educación y sanidad pública o sostenibilidad medioambiental[3].

			El presidente Barack Obama también contempla esta idea de resaltar la importancia clave de las grandes ciudades en el crecimiento del PIB de una nación. El 13 de diciembre de 2013, Obama se reunió con más de una decena de nuevos alcaldes para transmitirles que «las ciudades de la nación son claves para el progreso económico de Estados Unidos» y que quería «colaborar con sus alcaldes para fomentar un entorno que las convierta [a las ciudades] en importantes núcleos de creación de empleo[4].

			Hay razones de peso para que las compañías globales centren sus inversiones en las ciudades en crecimiento de países en vías de desarrollo. La población de algunas grandes ciudades de Estados Unidos y Europa está cayendo y las inversiones, el comercio y el consumo debilitándose. Las multinacionales de Occidente no pueden confiar sólo en ellas para conseguir el mercado suficiente para asegurar el crecimiento de su negocio y un retorno adecuado de la inversión de sus accionistas. Las ciudades de mayor crecimiento son ahora las de los países en vías de desarrollo, especialmente en Asia y Latinoamérica, en las que se está produciendo un rápido crecimiento de su clase media y de la población más acomodada. Aquí es donde puede hacerse dinero y tanto las grandes empresas locales y multinacionales de países desarrollados como los de otros en vías de desarrollo están explotando estas oportunidades. Las multinacionales occidentales deben avanzar de manera más agresiva antes de que las de los nuevos países en vías de desarrollo las dejen atrás[5].

			Insistimos: el índice de crecimiento de las ciudades de mediano y gran tamaño de los países en vías de desarrollo suele ser superior al de sus correspondientes países[6]. La suma total de las principales ciudades de un país comprende la mayor parte de su PIB. En los países desarrollados, las ciudades aportan hasta un 80% del PIB del país. En Estados Unidos, las ciudades generan un 79% del PIB de todo el país. En los países en vías de desarrollo, el índice está entre el 40 y el 60%. Las ciudades chinas contribuyen con un 60% del PIB y con el 85% del índice de crecimiento del PIB del país. Sólo 35 ciudades chinas aportaron casi el 50% del PIB de China en 2013[7].

			Muchos países en vías de desarrollo que han estado sumidos en el caos durante las últimas décadas del siglo XX, imposibilitando la inversión en los mismos, ya se han estabilizado y empezado a atraer inversores. El camino hacia el crecimiento económico sigue teniendo obstáculos en el Medio Oeste y en algunas zonas de Asia y América Latina, pero las principales áreas metropolitanas de China, India, Brasil, Sudáfrica, Chile, Colombia, Indonesia, Corea del Sur, México, Singapur y Vietnam, entre otras, están abiertas a la inversión y los negocios. 

			La premisa de la construcción de naciones en Occidente ha sido que el desarrollo económico nace de las instituciones democráticas. Si bien es cierto que a naciones democráticas como Corea del Sur, Taiwán, India, Brasil o México les va bien, también a naciones autocráticas como China, Singapur, Arabia Saudí o los Emiratos Árabes Unidos les va igual de bien sin esas instituciones políticas democráticas. Incluso Rusia, cuestionable como democracia, está renaciendo de sus cenizas. 

			Si la prosperidad económica no nace necesariamente de las instituciones democráticas, ¿de dónde proviene? Bajo el caparazón de la construcción de naciones, las economías en vías de desarrollo han prosperado gracias al rápido crecimiento de las ciudades y a la dinámica interacción de su rápida urbanización, industrialización, comercio, consumo y educación. Las ciudades han crecido a través de inversiones internas y externas, industrias globales trasladadas, industrias nativas, la implantación innovadora de inversiones del gobierno central y políticas empresariales, mejores operaciones y capacidades de marketing y el espíritu y talento empresarial de la población local. 

			Las instituciones nacionales desempeñan en ocasiones una función dinamizadora a la hora de atraer el consumo, el comercio y las inversiones del extranjero, pero es más frecuente que su papel sea inhibidor. Los líderes y empresas de las megaciudades de los países en vías de desarrollo son los motores del crecimiento económico local, que genera ingresos adicionales para los gobiernos centrales. La nación no produce riqueza. En el mejor de los casos, facilita el crecimiento urbano. Son las ciudades las que hacen crecer la riqueza de las naciones. Los países son los beneficiarios de la economía de sus ciudades, no sus generadores. 

			Con datos de 2011 del Instituto McKinsey Global, las 600 ciudades más importantes del mundo albergaban al 20% de la población mundial y generaban en ese año 34 billones de dólares o, lo que es lo mismo, la mitad aproximada del producto mundial bruto (PMB). En los próximos años se espera que las 600 principales ciudades dupliquen su PIB hasta los 65 billones de dólares aportando así un 67% del PMB[8].

			La paridad de poder adquisitivo (PPP) del PIB de las ciudades en desarrollo sigue cada vez más de cerca al de Occidente. Hoy en día el nivel de vida en Shenzhen, China, es equivalente al de Chicago y la ciudad china cuenta con más hogares de clase media que la estadounidense[9]. Vivir en Shanghái o Pekín es más caro que vivir en Nueva York. Entre 2007 y 2010 el PIB de las grandes ciudades chinas subió, pasando de representar el 20 al 37% del PIB de las grandes ciudades estadounidenses[10].

			Para 2025, la distribución de la contribución de los países desarrollados y en vías de desarrollo al PMB probablemente se haya invertido. La Escuela de Economía de París estima que en 2025 China siga a Estados Unidos en segunda posición en PIB nominal, con un PIB equivalente a dos tercios del PIB de la Unión Europea y a la mitad del de Estados Unidos[11]. En 2010 la economía china equivalía a la economía del año 2000 de Estados Unidos. Y en 2025 se espera que India sea la sexta mayor economía del mundo, con un PIB igual al de Francia[12]. El epicentro de la economía global está abandonando las ciudades de los países desarrollados pasando a estar en las de los países en vías de desarrollo. ¿Cómo puede ser? ¿Por qué el desarrollo económico de Asia y otras regiones en desarrollo está eclipsando el liderazgo de las economías occidentales? Occidente contaba con que su dominio económico y político continuara tras el fin de la Guerra Fría con la Unión Soviética, sin atisbar que los gigantes económicos del mundo en vías de desarrollo harían peligrar el dominio estadounidense. 

			La respuesta es sencilla. Desde la aparición de los estados-nación en el siglo XIX, los análisis comparativos de política y economía se han basado en datos nacionales. Los países se comparaban según su PIB nominal absoluto, no según su PPP-PIB o según el índice de crecimiento de su PIB. Y lo mismo sigue ocurriendo con los datos utilizados para las comparativas de PIB. El PIB nominal se calcula en dólares, no en PPP, es decir, comparando el coste de vida en diferentes países con un mismo nivel de vida. El PIB nominal en el mundo desarrollado es un indicador obsoleto. El índice de crecimiento del PIB-PPP es el referente contemporáneo. Los datos nacionales no reflejan las diferencias del PIB de las ciudades dentro de un mismo país o la contribución de cada una de ellas al PIB nacional. Por ejemplo, en 2011, las 15 mayores ciudades de la India aportaron un 56% del PIB del país a pesar de albergar solamente al 7,5% de su población[13]. En otras palabras, el dato del PIB nacional pasa por alto datos de cada una de las ciudades del país. Las ciudades están creciendo más deprisa que los países en los que se encuentran y son mercados más atractivos que cualquiera de los países en su totalidad. En definitiva, las ciudades son el motor económico de sus países. 

			PricewaterhouseCoopers[14] estima que el índice de crecimiento anual de Brasil en el período 2010-2025 será inferior al 3%, mientras que la estimación para Sao Paulo en el mismo período es del 4,3%, y para Río de Janeiro del 4,2%. El índice de crecimiento anual a nivel nacional de la India se estima en un 5%, mientras que el de Bombay y Nueva Delhi se espera que alcancen un 6,3% y 6,4% respectivamente. En el caso de China, que se espera que crezca al 5,5% anual durante ese mismo período, sus ciudades con un índice de crecimiento más alto –Shanghái, Pekín y Guangzhou– se prevé que superen esa cifra en hasta un 10%. En 2012, el índice de crecimiento del PIB de Tianjin fue del 16,4%, mientras que China registró un 10%. En Estados Unidos, el índice de crecimiento de San José, California, en 2011, fue del 7,7%; Houston creció un 3,8%; y Midland, Tejas, incrementó su PIB un 9,5%[15]. Todos estos índices superan de lejos el índice de crecimiento del PIB de Estados Unidos en 2011, que registró un 1,7%. ¿Qué cifras deberían valorar entonces las empresas a la hora de invertir en expansión de mercados? ¿Datos nacionales o datos de ciudades?

			El crecimiento económico no lo proporciona la construcción de naciones sino las políticas nacionales que invitan a los inversores privados en industrias, comercio y consumo, a invertir en las ciudades de mayor crecimiento tanto de los países desarrollados como de los que están en vías de desarrollo. Son esas inversiones las que catalizan la industrialización y el desarrollo comercial en las ciudades en las que se realizan. Añaden valor a la urbanización invitando a nuevos talentos, mejorando la educación, las infraestructuras y las capacidades tecnológicas, ayudando al incremento de la renta familiar y al crecimiento de la clase media, estimulando el desarrollo de empresas proveedoras de pequeños negocios y haciendo crecer el consumo, la inversión, el comercio y la formación.

			La construcción de ciudades, no de naciones, ha sido la clave para la aparición de los mercados emergentes. El PIB per cápita de las megaciudades y las grandes ciudades del mundo representa el 80% del de sus países respectivos[16]. Para 2025, se espera que sólo 12 de las 25 ciudades con ingresos familiares por encima de los 20.000 dólares en términos de PPP pertenecerán a regiones desarrolladas: Tokio, Nueva York, Londres, París, Rhein-Ruhr, Osaka, Los Ángeles, Seúl, Chicago, Milán, el Randstad y Madrid[17]. Las otras 13 se espera que estén en regiones en desarrollo: Shanghái, Pekín, Moscú, Cuidad de México, Sao Paulo, Bombay, El Cairo, Hong Kong, Taipéi, Shenzhen, Estambul, Delhi y Buenos Aires.

			Ilustraremos el poder de las ciudades con el ejemplo de China. En 1980, Deng Xiaoping, líder del Partido Comunista, estableció unas zonas económicas especiales (ZEE) en cinco ciudades de la costa este de China para poner a prueba la economía de mercado tras décadas de planificación estatal. Entre las ciudades elegidas para el experimento estaban Shenzhen, Zhuhai y Shantou en la provincia de Guangdong; Xiamen en la provincia de Fujian; y toda la provincia de Hainan. Estas ciudades se convirtieron en zonas de libre comercio, centros de exportación, parques industriales, puertos francos, espacios económicos libres y zonas urbanas empresariales. Las primeras inyecciones de capital externo no llegaron a estas ciudades desde países occidentales, sino de capital privado chino procedente de Hong Kong, Singapur y otros inversores chinos en el exterior. Después llegó el capital de inversiones financieras y corporativas. Sin embargo, no todos aquellos inversores chinos estaban en países capitalistas. Algunos estaban en países socialistas en aquel momento, como Indonesia.

			Cuando se organizó la ZEE de Shenzhen, la región consistía en un pequeño pueblo pesquero y una pequeña ciudad comercial con 30.000 habitantes, distribuidos en no más de 3km2 de edificios en ruinas y sin un solo semáforo. Pero en aquel inhóspito lugar se construiría un nuevo panorama urbano de desarrollo económico. Shenzen era la más especial de las cuatro ZEEs y era la que gozaba de una mayor libertad para explorar innovaciones en materia de política económica. En 1982, se añadieron a la ZEE áreas adicionales de la municipalidad de Shenzhen, con lo que su población ascendió a 351.871 habitantes[18].

			En 2000, sólo ocho años después de ser designada como ZEE, Shenzhen alcanzó una población de 7.008.428 habitantes. En 2010, su población había aumentado un 47,8% hasta los 10.357.938 habitantes[19], y prácticamente toda la municipalidad de Shenzhen había quedado absorbida dentro de la ZEE. Su PIB alcanzó los 3.581 dólares per cápita en 2012, con un PPP de 23.897 dólares[20]. Con un crecimiento anual del 10%, el PPP de Shenzhen es casi equivalente al PIB per cápita de 29.535 dólares que Chicago registraba dos años antes. 

			Rápidamente, las ZEEs experimentales se extendieron a todas las ciudades en China y proliferaron grandes ciudades comerciales e industriales en Pekín, Shanghái, Chongqing, Chengdu, Tianjin, Wuhan, Xi’an, Guangzhou y otras regiones metropolitanas. Las compañías occidentales entraron en los mercados de estas ciudades de forma independiente o, en determinados sectores, mediante empresas conjuntas participadas por empresas públicas chinas que ofrecían el acceso al mercado a cambio de inversión, transferencia de tecnología o habilidades directivas. La inversión externa, junto con la nueva formación de capital interno privado y público, sirvió para estimular el crecimiento ambos sectores que produjeron grandes inversiones en infraestructura. En tres décadas, las ciudades chinas habían crecido hasta convertirse en algunos de los centros urbanos más grandes de la economía mundial, lo que convertía al país en la segunda mayor economía del mundo. 

			En 2010, el sector privado en China había generado el 65% de su PIB y acaparaba el 40% de su capital. El Partido Comunista creó una economía de mercado próspera a partir de la idiosincrasia china. A continuación se siguieron patrones similares de inversión occidental e interna en otros países, transformando ciudades en desarrollo como Yakarta, Bangkok, Kuala Lumpur, Dubái, Ciudad de México, Sao Paulo o Bombay en grandes ciudades globales. 

			China se guía ahora por el modelo de inversión occidental en su país para invertir a su vez en ciudades africanas. La inversión china en África supera la del Banco Mundial en ese continente. China ha desarrollado y empleado sus propios recursos de capital para sus adquisiciones e inversiones en compañías industriales, comerciales, y sociedades patrimoniales; tecnología y activos logísticos en África, así como en otras regiones en desarrollo y en países desarrollados. China busca una inversión directa en el extranjero y puede apalancar financieramente su capital para conseguirla. 

			Proceso de urbanización 

			La clave del cambio del patrimonio nacional de países desarrollados a países en vías de desarrollo reside en el rápido proceso de urbanización con numerosos trabajadores con salarios bajos que se trasladan a las grandes ciudades, lo que crea atractivas ventajas en costes de producción para los inversores y compañías globales, así como el acceso a nuevos y enormes mercados. Con los avances en educación y tecnología, este cambio se ha extendido a las marcas y cadenas de producción de valor añadido para la exportación y el consumo de la nueva clase media nacional. 

			Jane Jacobs[21] y otros analistas urbanos han señalado el efecto de creación de riqueza de las ciudades. Aunque los primeros autores que escribieron sobre el tema, como Jacobs, se centraron en la urbanización de los países desarrollados, la riqueza que se genera actualmente en las ciudades de países en vías de desarrollo es mucho mayor. Según McKinsey: «la transformación económica de China que se está produciendo como resultado de su proceso de urbanización lo hace a una escala 100 veces superior a la transformación del primer país del mundo que se urbanizó –el Reino Unido– y a una velocidad 10 veces más rápida»[22]. La pregunta que todo estadounidense debe hacerse es si Estados Unidos, con una población de 315 millones de habitantes en 2013[23], puede competir seriamente con un mundo urbano en desarrollo que en 2010 contaba con 2.600 millones de habitantes[24].

			Por primera vez en la historia de la humanidad, vivimos en un mundo urbano. Más del 50% de la población mundial vive en ciudades y genera el 80% del PMB. En 2007, 380 de las 600 principales ciudades globales del índice de McKinsey, generaban el 50% del PMB. En 2025, se espera que las 600 mayores ciudades generen el 60% del PMB[25].

			Pero en 2025 los jugadores habrán cambiado. En el mundo en vías de desarrollo, 136 nuevas ciudades (100 de ellas sólo en China) entrarán seguramente en ese índice de 600 ciudades. Es probable que una de cada tres ciudades desarrolladas presentes en el índice en 2007 desaparezca de la lista. El elemento clave de la creación de nueva riqueza derivará del consumo, que se prevé que suba de los 485 millones de hogares que en 2007 registraban una renta media per cápita de 20.000 dólares a 735 millones de hogares con una renta media per cápita de 32.000 dólares en 2025[26].

			La economía de las ciudades

			Las ciudades son entornos con una intensa productividad para la inversión comercial y en infraestructuras, la industrialización, el empleo, la migración rural en busca de mejores condiciones salariales, la logística y el comercio, los avances educativos, el desarrollo inmobiliario, la distribución y el marketing, la oferta cultural y la formación de capital. Las ciudades y los núcleos urbanos son la cadena de distribución indispensable para los sectores de la industria y de los servicios. 

			Lo bueno de las grandes ciudades y las megaciudades es la oportunidad que ofrecen para la inversión comercial, tecnológica o industrial. Son excelentes mercados para la generación de ingresos por consumo familiar y para el desarrollo profesional a través de la educación y de sus empresas. Por contra tienen desventajas como la degradación medioambiental y la presión sobre los recursos naturales. Las grandes ciudades presentan grandes desafíos de gestión política, administración y cohesión social. 

			El consumo que tiene lugar en las ciudades se reparte entre la población pobre, los consumidores con un bajo nivel de ingresos, la clase media y los sectores más acomodados, grupos de población que a su vez cuentan con estratos internos. En las 440 ciudades emergentes con mercados en desarrollo, se espera que el porcentaje de hogares con un PPP por encima de los 20.000 dólares pase del 35% en 2010 al 55% en 2025. Las ciudades en desarrollo también experimentarán un crecimiento de sus clases acomodadas y ricas, entendiendo por tales los hogares con un PPP anual superior a 70.000 dólares. Se espera que la cifra de estos hogares de renta elevada se triplique en las principales ciudades de países en desarrollo, pasando de 20 millones de hogares en 2010 a 60 millones en 2025, lo que representaría un 60% del crecimiento en todo el mundo de hogares urbanos de renta elevada, superando además el número de hogares ricos de las ciudades desarrolladas. Sólo China acapararía el 19% de los nuevos hogares de renta elevada del mundo en desarrollo[27].

			De las 26 grandes ciudades que ya hemos anticipado, con poblaciones de entre 5 y 10 millones de habitantes y con una renta familiar media de más de 20.000 dólares (clases de renta elevada y media), 11 de ellas probablemente serán ciudades del mundo en vías de desarrollo –Brasil, Rusia, India y China (países BRIC) entre otros– mientras que las 15 restantes pertenecerán al mundo desarrollado[28]. Sólo 3 de las 26 ciudades principales se prevé que estén en Estados Unidos –Nueva York, Los Ángeles y Chicago–. Centrándose en las 23 megaciudades previstas de más de 10 millones de habitantes y con las mayores cifras de hogares con un nivel medio de ingresos, McKinsey calcula que sólo 5 de ellas estarán en Occidente: Nueva York y Los Ángeles en Estados Unidos; Londres, París y Rhein-Ruhr en Europa; y 2 en Oriente: Tokio y Osaka en Japón. Las 16 megaciudades restantes probablemente serán ciudades de regiones en desarrollo: Shanghái, Pekín y Chongqing en China; Bombay, Delhi y Calcuta en India; y Ciudad de México, Sao Paulo, Buenos Aires y Río de Janeiro en Latinoamérica; además de Karachi, Dhaka, Manila, Moscú, El Cairo y Estambul. El epicentro comercial de todas las empresas business-to-business (B2B) y business-to-consumer (B2C) probablemente se trasladará de las regiones desarrolladas a regiones en desarrollo[29].

			Las variaciones en otros factores distintos del nivel de renta, como el número de hogares y su tamaño y la edad o el nivel educativo de la población, marcarán la diferencia entre los problemas y oportunidades que estas grandes ciudades y el resto de las 600 incluidas en el índice McKinsey, presentarán a la hora de hacer negocios en ellas. Las compañías locales y multinacionales deberán ajustar sus estrategias y funcionamiento a los distintos perfiles de cada una de las ciudades. 

			La estrategia de negocio en las economías urbanas

			En su libro Las ciudades y la riqueza de las naciones, publicado en 1984, Jacobs desmontaba de manera brillante las distintas teorías nacionales de creación de riqueza demostrando en términos realistas que las ciudades y sus regiones son los verdaderos generadores de riqueza de un país[30]. La autora defendía que las ciudades atraviesan, en su crecimiento, diferentes fases: (1) mercados de importación, (2) reemplazo de la importación (empleos), (3) traslados comerciales e industriales, (4) tecnología e (5) inversión y formación de capital. 

			Demostró cómo las grandes regiones de ciudades occidentales se aliaban con otras regiones de ciudades importadoras y exportadoras dentro de un mismo país para generar la riqueza de las naciones. Las regiones urbanas constituyen el núcleo de la economía nacional. Cuando las principales ciudades florecen en su fase de reemplazo de la importación, comienzan a exportar su exceso de producción e innovación a otras grandes ciudades cercanas y a países extranjeros. Las importaciones de bienes dan paso de forma permanente a su producción y exportación, haciendo crecer la riqueza de las regiones urbanas. Cuando el núcleo de la ciudad decae en energía y creatividad la ciudad se degrada.

			En su obra anterior, Muerte y vida de las grandes ciudades, publicado en 1961, Jacobs analiza la carrera competitiva entre las ciudades y regiones urbanas de Estados Unidos y las diversas razones por las que unas ganaban y otras perdían[31]. Toda ciudad compite con el resto por mercados, empleos, deslocalizaciones, tecnología y capital. Las ciudades pueden ser algo permanente pero no lo es su nivel de riqueza y poder económico. 

			Jacobs fue testigo del crecimiento de Tokio y otras grandes ciudades japonesas y, con ello, del crecimiento de la riqueza de Japón. Pero no vivió para ver el crecimiento económico de algunas megaciudades y grandes ciudades en China, India y otras regiones de Asia; Sao Paulo, Río de Janeiro y Ciudad de México en Latinoamérica; Estambul y Dubái en Oriente Medio; o Lagos en África. Y tampoco llegó a ver el declive económico de Tokio y otras grandes ciudades japonesas durante décadas de estancamiento a partir de los años noventa, o el derrumbamiento de Detroit y el declive económico de muchas ciudades importantes de Estados Unidos y de Europa. Pero Jacobs tenía razón todo este tiempo. La fortuna variable de las regiones urbanas se mueve según los cambios en las dunas de los mercados globales y nacionales, el empleo, las deslocalizaciones, la tecnología y el capital. 

			Cuando se publicó el libro de Jacobs en 1961, la Unión Soviética no se había derrumbado todavía. No existía aún el nuevo orden mundial de libre comercio, integración y nuevos instrumentos financieros globales. No existía aún una Organización Mundial del Comercio para facilitar la transformación del comercio proteccionista hacia otro más abierto. China acababa de iniciar su rápido crecimiento capitalista en el corazón de la China comunista. La India, socialista, aún no había iniciado reforma alguna del mercado. Las multinacionales todavía no se habían convertido en los gigantes que son actualmente. Cuando murió Jacobs, en 2006, ya se empezaba a perfilar ese nuevo mundo. Nuestro libro es un homenaje a su pionero análisis de la riqueza de las ciudades y del modo en que la vida personal, social, política y empresarial debe adaptarse a este nuevo mundo urbano.

			Veamos cómo las cinco fases de Jacobs dan forma a la economía global del presente y del futuro. 

			Mercados

			Ya hemos documentado el nuevo panorama de los mercados de las ciudades (refiriéndonos a ciudad como región metropolitana o región urbana como las denominaba Jacobs). En 2008 había 80 millones de hogares de clase media y acomodada en las ciudades de países en desarrollo incluidas en las 600 principales ciudades del mundo frente a 172 millones de hogares de esos niveles en el mundo desarrollado[32].

			En cuanto al mayor índice de crecimiento del PIB de una ciudad en 2025, se espera que sólo en China se encuentren 15 de las 25 ciudades con mayores índices de crecimiento del PIB de todo el mundo. Probablemente sólo una ciudad estadounidense, Los Ángeles, esté entre la lista de ciudades con los mayores índices de crecimiento del PIB. En cuanto al número de hogares por encima de los 20.000 dólares de PIB-PPP anual, en Estados Unidos, sólo Nueva York, Los Ángeles y Chicago estarán entre las 25 ciudades con mejores cifras, al mismo nivel que Shanghái, Pekín y Shenzhen en China. En una perspectiva más amplia, 12 de esas 25 ciudades con una renta familiar superior a los 20.000 dólares de PIB-PPP anual estarán en países en desarrollo[33].

			El perfil de los mercados como factor de riqueza ha pasado de los países desarrollados a los que están en vías de desarrollo. Esto significa que el epicentro del consumo está cambiando debido a una combinación del crecimiento del PIB de las ciudades, del tamaño de la población, del número y tamaño de los hogares y de la renta per cápita. 

			La clave del crecimiento de la economía de consumo en las principales ciudades en desarrollo es el alcance global de las multinacionales en lo que se refiere a producción, poder de marca y cadenas de distribución. A todo esto se suma el crecimiento de las empresas nacionales y su poder de producción, diseño, publicidad y venta a través de sus cadenas de distribución y centros comerciales. 

			Las multinacionales occidentales B2C y empresas B2B empezaron exportando sus bienes y servicios a ciudades en desarrollo. En resumen, esas importaciones de las multinacionales se copiaban y vendían en compañías de países en desarrollo a empresas y consumidores a un menor precio. Para hacer frente a esta amenaza del mercado y competir en exportación, las multinacionales trasladaron su producción a esas ciudades en desarrollo para proteger sus marcas en los mercados nacionales correspondientes y aprovechar la ventaja de la mano de obra barata con la que podían exportar a su propio país y al resto de los mercados. 

			Las multinacionales intentaron hacer frente al reemplazo de las importaciones nacionales con patentes y medidas de protección del copyright, lo que históricamente se ha probado como una tarea inútil. No obstante las marcas de las multinacionales se fueron arraigando en las economías locales y las inversiones occidentales, comerciales e industriales, agregaron poder económico a las ciudades en desarrollo a costa de poner en peligro la economía productiva de sus propios países. 

			Las compañías locales de las ciudades en desarrollo no sólo sustituyeron las importaciones, hicieron crecer sus marcas y se posicionaron en el mercado, sino que además empezaron a invertir en investigación y desarrollo (I+D) y en innovación. En 2011, China se había convertido en el segundo mayor país en exportaciones, después de la Unión Europea y por encima de Estados Unidos[34]. En 2012, el gigante chino de las telecomunicaciones Huawei invirtió el 13,7% de sus ingresos anuales en I+D[35]. En 2013, China había cambiado su perfil de exportación a productos de valor añadido y competía con éxito con los productos de grandes multinacionales en sus el mercado de sus países de origen.

			Empleo

			Hay más empleo en las principales ciudades en desarrollo que en las desarrolladas. La población prevista para las cinco grandes ciudades con mayor renta per cápita del mundo desarrollado: Oslo, Doha, Bergen, Trondheim y San José, cabría en un distrito laboral de Shanghái[36]. La mayoría de las ciudades con mayor nivel de ingresos per cápita tienen poblaciones pequeñas y mercados laborales reducidos, pero son ricas en recursos económicos, humanos y naturales. 

			¿De dónde han salido todos estos empleos de las ciudades en desarrollo? Shenzhen pasó de una población de 30.000 habitantes en 1980 a más de 10 millones en 2010. Tianjin creció de 7,7 millones en 1980 a 11 millones en 2012. El área metropolitana de Bombay pasó de 8,2 millones de habitantes en 1981 a 13 millones en 2012. La población de Sao Paulo era de 8,5 millones en 1980 y creció hasta los 13 millones en 2012[37].

			En general, el 70% de la población total se sitúa en la franja de edad activa. De ese colectivo, el 50% corresponde a una población cuya edad media va envejeciendo. Si nos basamos en la definición de población en edad activa de la Organización de Cooperación y Desarrollo Económicos (OCDE), que la establece en la franja de 15 a 64 años, las ciudades en desarrollo con mejores resultados de PIB, con sus elevados niveles de población, registran un gran crecimiento del empleo[38].

			El mundo en desarrollo ha agregado en sus ciudades 886 millones de trabajos no agrícolas entre 1980 y 2010, lo que representa un aumento del 61%, frente a los 164 millones de nuevos empleos no agrícolas en el mundo desarrollado en el mismo período, o lo que es lo mismo, un aumento del 9% de este tipo de empleos[39]. 

			El crecimiento del empleo en las principales ciudades en desarrollo se produce a un ritmo de entre el 1 y el 2% anual. Por el contrario, las principales ciudades desarrolladas registraban en 2012 los siguientes niveles de desempleo: París un 11,4%, Los Ángeles un 9,7%, Londres un 9,6%, Chicago un 9,5% y Nueva York un 7,7%. Desde 1980, 50 áreas metropolitanas estadounidenses han registrado bajadas de sus valores netos de empleo con índices que varían entre el 1 y el 4,9%. Aunque el desempleo neto a lo largo de todo un período de 30 años de auge y crecimiento es mucho menos grave que la caída del empleo subsiguiente a la crisis económica, es obvio que las recuperaciones y nuevos momentos de auge no pueden compensar el decrecimiento a largo plazo, que es mucho más pronunciado en Europa. El índice de crecimiento del empleo en las ciudades en desarrollo proviene principalmente de la migración de la población rural a las ciudades en busca de mejores condiciones salariales. El principal factor del crecimiento del empleo en las ciudades es el proceso de urbanización. A China e India aún les queda un largo camino por delante hasta llegar a los niveles de urbanización del mundo desarrollado, donde son del 80%[40].

			Otro factor adicional del crecimiento del empleo en las ciudades es el peso de la población activa respecto al total de habitantes. La penetración de la población activa es un indicador que vincula el empleo actual con este grupo en edad activa. América Latina ha llegado a un nivel del 80% de penetración de este indicador[41]. Su mayor índice de crecimiento del PIB en comparación con el de Estados Unidos se produce en parte por una mayor participación en el total de sus habitantes de la población en edad laboral. Brasil también registra un índice superior al de Estados Unidos. La participación de la mano de obra estadounidense ha descendido del 67% en el año 2000 al 63,2% en 2013 y se prevé que continuará bajando hasta llegar a un 60% en 2040[42]. Muchos parados estadounidenses en edad laboral han dejado de buscar empleo. Una de las razones para ello es la recesión económica pero también influye el enorme incremento de las ayudas al desempleo durante las dos últimas décadas. Y la situación es incluso peor en algunos de los países ricos de Europa. En 2012, España e Italia registraron una penetración de la población activa de tan sólo el 40% de su población en edad de trabajar. En Francia ese mismo año el índice era del 51%[43].

			Deslocalizaciones

			Una parte importante del crecimiento de empleo y población urbana de las ciudades en países en desarrollo deriva de las infraestructuras locales, públicas y privadas, y de la inversión de servicios e industrial. Pero una de las principales fuentes de este crecimiento desde 1980 ha sido el traslado de la producción de las regiones urbanas de ciudades desarrolladas a las de regiones en desarrollo. Han confluido muchos factores –salarios bajos, mejor formación y nivel educativo, infraestructura, logística, proveedores locales, grandes mercados de consumo metropolitanos, políticas favorables de comercio global y bilateral, entre otros– y los incentivos a la inversión en algunos países, haciendo que el núcleo industrial del mundo desarrollado se haya desplazado al mundo en desarrollo. El epicentro del consumo de la clase media y de la riqueza per cápita se está desplazando también en consonancia con este cambio de la inversión comercial e industrial. 

			Las ciudades en desarrollo están vendiendo las ventajas que ofrecen para la inversión en sintonía con las políticas monetarias, fiscales y de apoyo al comercio por parte de sus administraciones centrales y locales. Compiten entre ellas por la inversión extranjera directa (IED). Son las ciudades las que comercializan principalmente estos traslados, no los gobiernos centrales. 

			Las delegaciones comerciales de las grandes ciudades en China, lideradas por sus alcaldes, envían delegaciones de marketing a ciudades estadounidenses y europeas a presentar sus oportunidades de inversión. Estas delegaciones visitan ciudades de Estados Unidos como San Francisco, Dallas, Atlanta, Chicago o Nueva York y no a los representantes del gobierno federal en Washington DC. La inversión para estas filiales y traslados industriales es un intercambio que se realiza de ciudad a ciudad, no entre países. El presidente de turno en Estados Unidos podrá alardear de logros en inversión y comercio, pero estos acuerdos se cierran exclusivamente entre ciudades globales. Los presidentes de algunos países envían delegaciones integradas por alcaldes y líderes empresariales a determinadas ciudades globales con el fin de atraer empresas a las respectivas ciudades. 

			En las próximas décadas cabe esperar una continua desbandada de los procesos de producción de países desarrollados y su traslado a ciudades en desarrollo[44]. Esta tendencia se refleja en las referencias que hemos hecho anteriormente a la comparativa del nivel de crecimiento del PIB en ciudades del mundo desarrollado y de países en desarrollo. Los niveles absolutos más altos de PIB y renta per cápita occidentales son un legado del pasado que probablemente se verá mermado en las próximas décadas. Mientras que las ciudades de Estados Unidos desarrollaron en su día industrias locales para reemplazar las importaciones de ciudades de Europa, actualmente son algunas regiones urbanas del mundo en desarrollo las que están atrayendo a empresas que trasladan su actividad y además están poniendo en marcha sus propios procesos de producción nacional para reemplazar las importaciones de Occidente. El enorme alcance y la rapidez con que se está produciendo este reemplazo explican el rápido crecimiento de las ciudades en desarrollo y de sus consumidores. 

			La única esperanza de crecimiento económico para las ciudades desarrolladas con niveles bajos de población es la innovación para la exportación. Sin embargo, también se espera que esta se vea continuamente reemplazada por ciudades importadoras del mundo en desarrollo. 

			China pretende reducir sus importaciones en tecnología del 50% actual al 30% en 2020. Mientras que la cuota de China en la inversión mundial en I+D subió hasta el 12% en 2011, la de Estados Unidos bajó del 36 al 34%[45]. La innovación y la productividad son factores clave para el futuro equilibrio de poder económico entre las ciudades del mundo desarrollado y las del mundo en desarrollo. 

			En 2013, los principales países en desarrollo y sus grandes empresas y multinacionales, privadas y públicas, se bastaban para sostener económicamente la innovación nacional. En China, el 60% del PIB proviene del sector privado y el 40% de la riqueza del país también está en manos privadas[46]. El índice de crecimiento del sector privado chino es mayor que el de las empresas públicas y la riqueza del país, pública y privada, se está invirtiendo y dedicando a la adquisición de empresas en ciudades desarrolladas de Europa, Japón y Estados Unidos para obtener acceso al mercado, a una tecnología avanzada y a la imagen de marca. 

			Los traslados de empresas están empezando a producirse en dirección contraria. Huawei es la segunda mayor compañía de equipos de telecomunicaciones del mundo. Es una organización privada que opera a nivel global y tiene instalaciones por todo el mundo: Europa, Latinoamérica, Sur y Sureste Asiático, África, Oriente Medio e incluso Estados Unidos, donde el gobierno federal obstruye notoriamente su actividad. Lenovo es el mayor fabricante de PCs del mundo y cotiza en bolsa en Hong Kong. China cuenta con un inmenso capital tanto privado como público, para la expansión mundial de las empresas de sus ciudades. Las empresas chinas han realizado muchas adquisiciones tanto en Europa como en Estados Unidos. En los primeros 9 meses de 2013 las compañías chinas gastaron la cifra record de 12.200 millones de dólares en 55 proyectos de nueva planta y adquisiciones de empresas en Estados Unidos, lo que acerca al país a una nueva cifra record de IED china en Estados Unidos[47].

			El nivel de exportación de bienes de las ciudades en desarrollo a ciudades desarrolladas ha sido superior al volumen de importaciones y, por lo tanto, China y el resto del mundo en desarrollo han experimentado un crecimiento notable de sus reservas en divisas para la expansión e inversión en empresas globales, lo cual se suma a la riqueza de los países y ciudades en desarrollo. La esperanza económica de las ciudades desarrolladas para compensar la pérdida de los sectores y empleos trasladados es la innovación tecnológica. Y esto nos lleva hasta el siguiente elemento del crecimiento económico en las ciudades: la tecnología. 

			Tecnología

			China y muchos otros países en desarrollo condicionan la inversión extranjera en determinados sectores industriales a la creación de empresas conjuntas. Recurren a ello, en parte, con el fin de sumar activos de capital e ingresos a compañías públicas pero también para que sus socios locales aprendan de las tecnologías de producción de alto valor añadido y reproduzcan ese conocimiento para los productos y componentes de sus propias marcas. Los socios nacionales de estas empresas conjuntas también lo hacen para aprender a gestionar de manera eficiente procesos de gestión y operaciones empresariales a gran escala. Las multinacionales aceptan este régimen de empresa conjunta y la transferencia de sus tecnologías pensando en los beneficios a corto plazo: acceso al mercado e ingresos por ventas para cumplir con sus objetivos de rentabilidad. Las multinacionales se enfrentan permanentemente a robos de su propiedad intelectual, ya sea por sus socios en este tipo de acuerdos o por terceros. Respecto a todas las quejas derivadas de este procedimiento así como a los gastos legales de las multinacionales para salvaguardar su propiedad intelectual, poco se puede hacer. En primer lugar, no hay nada de nuevo en ello; no es más que el antiguo proceso de reemplazo de la importación. 

			Y es más, en el mundo de internet y de la información, el espionaje corporativo no sólo es rentable sino maliciosamente divertido. La seguridad informática es una carrera de caballos entre inventores y piratas, donde normalmente ganan estos últimos. Copiar es la base del crecimiento económico de una ciudad. Cualquier ciudad crece reemplazando sus importaciones, que no es más que una forma más bonita de referirse a copiar. No hay procedimiento o sistema legal que pueda detener el ciclo de copias y crecimiento que mueve la economía de una ciudad. Una ciudad debe reproducir sus importaciones para que su economía crezca y a continuación exportar sus bienes a un precio inferior al que antes los importaba. 

			Muchas empresas indias han copiado el arte del software de Occidente y ahora Infosys es líder mundial en este campo. Haier ha copiado los electrodomésticos de General Electric (GE), Electrolux y Bosch y ahora es el mayor fabricante del mundo[48]. Galanz copió los microondas estadounidenses y en 2007 ya se había convertido en el mayor productor de este pequeño electrodoméstico del mundo[49]. Las regiones urbanas en desarrollo no sólo reemplazan sus importaciones por productos del mercado nacional que además exportan, sino que también terminan produciendo e incluso diseñando los productos originales de las marcas que en su momento reemplazaron. Las grandes multinacionales occidentales se han convertido en organizaciones de marketing que externalizan el diseño y la fabricación de sus productos. En Occidente las cadenas de distribución con marca propia importan los bienes directamente desde estos otros mercados como marcas blancas. 

			A medida que las empresas chinas van absorbiendo más y más tecnología occidental en sus procesos de fabricación, también van invirtiendo en nuevas tecnologías. Desde 2009 a 2013, ZTE, la empresa china productora de smartphones y equipos de telecomunicaciones anteriormente llamada Zhongxing Telecommunication Equipment, invirtió el 10% de sus ingresos en I+D, un porcentaje muy superior al habitual en empresas estadounidenses[50]. Apple sólo invierte un 3% de sus ventas en I+D. Además, el gobierno chino también realiza una fuerte inversión en I+D. Según su decimosegundo plan probablemente China aumentará su gasto público en I+D al 2,5% en 2020, equiparando así su inversión en I+D a la de los países desarrollados. La media de la OCDE en 2011 era del 2,3%. 

			El plan de China para la financiación de la ciencia consiste en incrementar la inversión anualmente, como ya lo hizo en 2012 que aumentó un 12% con respecto al año anterior, y destinar una parte a la investigación básica (en ese mismo año fue un 14%). China es actualmente líder mundial en energía solar y eólica. Y supera, por ejemplo, a Estados Unidos en fabricación y venta de coches eléctricos. Con su inversión extranjera directa (IED), China está adquiriendo tecnología y maquinaria a gran velocidad. La empresa china Sany adquirió Putzmeister en Alemania y actualmente se ha equiparado a los productores de cemento para la construcción de Estados Unidos y Japón. En la carrera para liderar el Internet de las Cosas (IoT), China pretender ser quien marque el ritmo. Pekín se ha centrado en desarrollar tecnología para la comunicación entre dispositivos a través de sensores infrarrojos o identificación de radiofrecuencia, entre otros sistemas y tecnologías de comunicación de máquina a máquina. El Ministerio chino de Información y Tecnología calcula que el mercado chino de IoT llegará a los 80.300 millones de dólares este año, duplicándose a partir de ese momento hasta los 166.000 millones en 2020. China también es líder en diodos emisores de luz y tecnologías de pago remoto y se está posicionando además para llegar a liderar otras áreas como la tecnología de semiconductores, la optoelectrónica y la tecnología del grafeno. Según el Battelle Institute, la principal entidad gestora de laboratorios científicos en Estados Unidos, el crecimiento del I+D de China superará con creces al de Estados Unidos, que ha vuelto a un crecimiento modesto y que se espera que sea bastante estable hasta 2020. Con los índices actuales de crecimiento e inversión, se estima que la financiación total de China en I+D sobrepasará a la de Estados Unidos en el año 2020[51].

			Todo esto significa que ciudades chinas como Shenzhen, sede de ZTE y Huawei; o de la India como Bangalore, sede de Infosys; y Bombay, sede de Reliance, se están poniendo al nivel de las ciudades occidentales en cuanto a tecnología y talento, así como en inversión, comercio y consumo. 

			Capital

			Nueva York, Londres, París, Frankfurt, Tokio y Singapur siguen siendo los principales centros financieros a nivel mundial, pero Hong Kong (legalmente integrada en China), Shanghái, Pekín, Bombay, Delhi, Sao Paulo y Dubái les siguen a poca distancia. Lo esencial en este aspecto es que existe un mayor flujo del capital mundial destinado a inversión hacia las 480 ciudades en desarrollo incluidas en las 600 del índice de McKinsey que hacia las 120 ciudades desarrolladas pertenecientes a ese grupo[52]. Lo que hemos visto que hace Occidente trasladando sus procesos de producción al extranjero, lo está haciendo con su capital destinado a la inversión. Las multinacionales occidentales están destinando miles de millones de beneficios en el extranjero a invertir en regiones urbanas en desarrollo en vez de repatriar esos beneficios a sus países, donde tendrían que tributar por ello y adaptarse a las limitadas oportunidades de inversión a nivel nacional. 

			Los fondos soberanos de los países en desarrollo están creciendo a mayor velocidad que los excedentes en los países desarrollados que, en general, son países deficitarios con una enorme cantidad de deudas regionales y nacionales. La solvencia futura de los países periféricos de la UE sigue siendo una cuestión abierta, al igual que la de la zona euro. No hay manera de acabar con la deuda pública estadounidense, que se sostiene gracias a que el dólar es la principal moneda de reserva mundial, con la que se siguen liquidando el 80% de las transacciones comerciales del mundo. 

			El yuan o renminbi (RMB) chino se posicionó rápidamente en el comercio internacional. The Wall Street Journal Market Watch publicó que, según cifras de la entidad Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication, el yuan chino superó al euro en octubre de 2013 convirtiéndose en la segunda moneda más utilizada en las finanzas y el comercio internacional[53]. Deutsche Bank predijo que las transacciones liquidadas en yuanes aumentarían en un 50% en el siguiente período[54].

			En una década probablemente se llegue a la plena convertibilidad del yuan, lo que trastocaría los recursos financieros del mundo desarrollado. Los intercambios comerciales de China con Europa probablemente llegarían a superar a las transacciones dentro del mercado asiático[55]. Rusia y Brasil están liquidando algunos de sus intercambios comerciales con China en yuanes y pronto se cerrarán más acuerdos bilaterales de conversión con otros países. Estos acuerdos o swaps, como el reciente acuerdo dólar australiano-yuan, prescinden del dólar como moneda de cambio y reducen el coste del comercio. Nadie sabe cuándo estarán listos los responsables políticos chinos para el gran paso de la plena convertibilidad, pero antes o después ocurrirá. El elemento más interesante de los movimientos de capitales es la inversión extranjera directa (IED) de China. La IED china creció de 3.000 millones de dólares en 2004 a 87.800 millones en 2012[56]. China se está convirtiendo en un importante competidor en inversiones para Occidente. La inversión extranjera directa de Estados Unidos superó la inversión nacional en el país en 1990 y lo hizo con un margen más amplio que en 1985 –184.000 millones de dólares frente a 152.000 millones–. En 2011, la posición de inversión extranjera directa de Estados Unidos, siguiendo el criterio del coste histórico, alcanzó la cifra de 273.000 millones de dólares, que se distribuyeron de la siguiente manera: un 55,6% se invirtió en Europa, un 13% en Canadá, un 17% en Asia, un 13% en Latinoamérica y un 8% en África y Oriente Medio. En resumen, un 30,8%, 84.000 millones, se fueron a regiones urbanas en desarrollo[57].

			Según publicó en 2013 la Oficina de Estadística Laboral de Estados Unidos, la inversión nacional durante la década de 1992 a 2002 creció con un índice anual del 6,2%. Durante la siguiente década, de 2002 a 2012, el nivel de inversión se desplomó registrando un índice de crecimiento anual del 0,6%. La proyección al alza de un índice de crecimiento anual del 4,7% para la década de 2012 a 2022 es una mera hipótesis. La auténtica realidad es el declive actual, no una recuperación que de momento no deja de ser una especulación[58].

			Lo que esto significa es que Estados Unidos ha recortado sustancialmente su inversión de capital en las industrias de sus ciudades y que, efectivamente, está financiando industrias en ciudades en desarrollo que podrán superar el crecimiento económico de las suyas propias. Es más, la inversión en países desarrollados y ricos cayó un 9,5% en la primera mitad de 2012, con respecto al mismo período de 2011[59]. Estados Unidos también ha renunciado al crecimiento en Europa. 

			Las principales ciudades de los países en desarrollo reciben ahora más de la mitad de las inversiones extranjeras directas[60]. En la primera mitad de 2012, China superó a Estados Unidos convirtiéndose en el mayor receptor de IED del mundo. Esta categoría se refiere a las inversiones internacionales en las que el inversor obtiene un interés duradero en una empresa de otro país. Más concretamente, puede darse cuando se compra o se construye una fábrica en un país extranjero, o si se añaden mejoras a este tipo de instalaciones, con nuevas propiedades, plantas o equipos[61]. En resumen, el capital global está apostando por el crecimiento económico de las regiones urbanas en desarrollo, más que por el de las desarrolladas. 

			Estrategias de negocio para mercados de ciudades en desarrollo

			Según lo publicado por McKinsey, en 2012, sólo el 19% de los ejecutivos entrevistados declaraban que los altos directivos de sus empresas estaban tomando las decisiones referentes a localización a nivel de ciudad, en vez de a nivel nacional, y que se esperaba que ese porcentaje permaneciera estable durante los siguientes cinco años[62]. Es más, el 36% toman decisiones estratégicas de expansión basadas en inversiones regionales y dejan la tarea de asignar la inversión a nivel de ciudad a grupos de trabajo. Sorprendentemente, el 61% de los altos directivos no planifican a nivel ciudad «porque estas se perciben como unidad irrelevante para la planificación estratégica»[63]. De entre la muestra de altos directivos, el 52% no utilizan información sobre ciudades en su trabajo diario. Si estos altos directivos quieren encontrar clientes, están pasando por alto el lugar más importante en el que están esos clientes. No están en países globales y ni en regiones globales, están en las zonas urbanas de esos países. 

			Cuando las multinacionales buscan ubicaciones para mejorar su acceso al mercado y en busca de talento local, sólo el 30% de ellas afirman tomar estas decisiones a nivel ciudad[64]. Los profesionales viven en ciudades, no en países en general. Las estadísticas a nivel nacional sobre profesionales y gestión del talento, por no hablar del tamaño de los mercados locales, no sirven para identificar Silicon Valley, Bangalore, Shenzhen, Tianjin, Wuhan, Yakarta o Chennai. Quizá con las viejas costumbres se puedan identificar Minneapolis, Chicago, Manchester, Múnich, Frankfurt, Lyon o Estocolmo, pero ninguna de estas ciudades estaba entre las 23 principales regiones urbanas en hogares de renta media y elevada de 2007, y tampoco se preveía que se incorporaran a la lista en 2025[65].

			Cultura corporativa

			Los altos directivos de las multinacionales occidentales llevan décadas ocupando sus cargos. Es difícil desaprender una mentalidad que se lleva aplicando entre 30 y 40 años, especialmente cuando se ha visto acompañada por el éxito durante mucho tiempo. La mayoría de las multinacionales estadounidenses de consumo y servicios siguen haciendo la mayor parte de su negocio en Estados Unidos, pero es algo que está cambiando muy rápidamente. En 2011, Walmart todavía hacía el 76% de su negocio en Estados Unidos. El 50% del negocio de Nike sigue estando en Norteamérica. Marriott continúa siendo tan estadounidense que el 84% de su negocio lo hace en el país y McKesson, el mayor distribuidor de medicamentos de Estados Unidos, hace el 91% de su negocio a nivel nacional[66].

			Aun así, hay cierta desviación. McDonald’s ingresa el 66% de sus ventas en el extranjero. También el 65% de las ventas de Apple se produce fuera. Incluso Amazon ha visto inclinarse su balanza y ahora realiza el 45% de sus ventas fuera de Estados Unidos. En el sector industrial tenemos a Intel, con el 88% de sus ingresos en el extranjero, Dow Chemical con un 67%, IBM también un 67%, GE un 54% y Ford un 51%[67].

			Si pensamos en el 50% en ventas en el extranjero como el punto de inflexión que diferencia a una multinacional estadounidense verdaderamente global, probablemente veamos cómo para el final de la década la mayoría de las empresas estadounidenses incluidas en las listas Fortune 500 y Fortune 1000 concentran más del 50% de sus ventas en el extranjero. A excepción de Intel, Ford o IBM, que venden sólo una pequeña parte de sus productos en el extranjero directamente a gobiernos centrales y estatales, la mayoría de estas ventas en el extranjero son a empresas o municipios. Los clientes, empresas y consumidores, están en las ciudades. Los mayores destinos urbanos de las ventas en el extranjero de Estados Unidos están en países desarrollados y occidentales de Europa, en Japón, Corea y Australia. Aunque no contamos con los porcentajes exactos de las ventas a ciudades en desarrollo, con el estancamiento económico que viven Europa y Japón, y el rápido crecimiento que están experimentando las ciudades en desarrollo, podemos apostar con gran seguridad a que, antes de 2025, la mayor parte de esos porcentajes de ventas en el extranjero de Estados Unidos habrán pasado de producirse en ciudades desarrolladas a concentrarse en ciudades en desarrollo.

			El desafío estratégico de toda compañía es averiguar cuál será ese cambio de ubicación para sus ventas y los índices que registrarán con estos cambios. Las empresas tienen suficiente capacidad de análisis para la evolución a nivel de ciudades de sus negocios a través de estos cambios en la próxima década si aceptan la premisa de las economías de mercados de ciudades. Necesitan recurrir a su inteligencia competitiva para averiguar dónde van a operar las multinacionales occidentales con las que compiten y cuándo y cómo van a hacerlo. Deben seguir de cerca la aparición de nuevas multinacionales de mercados emergentes y sus estrategias competitivas, así como los mercados urbanos globales en los que piensan operar. Tienen que cambiar la cultura de sus oficinas centrales y de todo su equipo para entender dos cambios fundamentales. En primer lugar, ya no hay que asignar demasiados recursos a los mercados de ciudades desarrolladas. Su crecimiento empresarial y de consumo está decayendo, mientras que el de los mercados de ciudades en desarrollo es cada vez mayor. En segundo lugar, hay que olvidarse de los países y regiones globales y centrar la gestión del talento en los mercados de las ciudades, tanto en las regiones en desarrollo como en las desarrolladas. El fracaso de Occidente a la hora de asimilar este cambio de cultura empresarial no hará sino fomentar aún más la aparición de nuevas multinacionales en ciudades en desarrollo y, más adelante, la invasión por estas de las ciudades desarrolladas. 

			Segmentación

			Los mercados urbanos de países en desarrollo están creciendo con índices distintos en población, número y tamaño de hogares, renta familiar y per cápita, talento y nivel educativo, distribución por edades y en la combinación de oferta de recursos para satisfacer la demanda. Las ciudades en desarrollo con un número creciente de hogares precisan de propiedades comerciales y residenciales, así como de todos los servicios necesarios para esas familias de clase media. Las ciudades con altos índices de natalidad necesitan productos para bebés. Aquellas en las que la población está envejeciendo necesitan una atención sanitaria avanzada.

			Toda mediana o gran multinacional debe analizar su línea de productos teniendo en cuenta la demografía de las regiones urbanas de países en desarrollo. Las grandes empresas tienen que ser expertas en geografía y conocer las principales regiones urbanas de los países en desarrollo que representan las mejores oportunidades para sus líneas de productos. 

			Las ciudades en desarrollo con una arraigada cultura del ahorro son más reticentes a gastar, mientras que aquellas con el consumo más presente en su cultura están predispuestas a comprar. Las ciudades con muchas instituciones de investigación y educación superior cuentan con abundante talento para innovación e I+D. Las ciudades en desarrollo más recientes, que todavía no han reemplazado sus importaciones, cuentan con menos competencia a nivel local que otras ciudades con una trayectoria más larga. Las ciudades con unos líderes políticos y empresariales ágiles son más atractivas para las multinacionales occidentales, a las que les ofrecen mayor facilidad de entrada y posibilidades de crecimiento, que las que son más burocráticas y se muestran más proteccionistas de las empresas locales. 

			En algunas ciudades encontramos socios muy adecuados y abiertos a este tipo de emprendimientos conjuntos y alianzas estratégicas, mientras que en otras las empresas locales son muy cerradas, desconfiadas y reticentes a hacer negocios con socios occidentales. Cada compañía tiene que segmentar sus oportunidades y establecer sus propios criterios para clasificar las posibles ciudades de destino por su nivel de atractivo para la inversión. 

			Público objetivo

			El índice de 600 ciudades de McKinsey, con sus 430 ciudades en desarrollo, resulta un colectivo excesivamente amplio a la hora de hacer una planificación estratégica de inversión. ¿En qué ciudades debería invertir tu empresa y según qué criterios? ¿Qué orden de tiempo y escala de inversión fijarías para tu empresa entre estas posibles ciudades en desarrollo? Y más allá del nivel de ciudad ¿a qué segmentos demográficos deberías dirigirte? 

			Todas las multinacionales tienen líneas de productos diversificadas por nivel de ingresos, edad, género, educación, profesión y estilo de vida. ¿Cuáles son las marcas más importantes para esos grupos demográficos que están cambiando en esas regiones urbanas en desarrollo que a su vez están experimentando un crecimiento tan rápido? ¿Qué productos serán los más atractivos y presentarán una menor presión de la competencia en esas ciudades en crecimiento? ¿Qué productos de la cartera de tu empresa se adecúan a la cultura de destino y con qué eficacia se pueden adaptar para maximizar su atractivo para el público local? ¿Cómo puedes desplegar tu línea de productos y niveles de precio, diseño y características de distribución para hogares y consumidores individuales en las diferentes ciudades? ¿Qué mix de canales de distribución puedes diseñar? Las ciudades chinas son las que presentan las mayores cifras de usuarios de internet y el mayor índice de crecimiento de las ventas online. 

			El índice de crecimiento del comercio electrónico es menor en las ciudades indias. Las de Emiratos Árabes Unidos son centros de enorme riqueza, mercado ideal para los viajes y artículos de lujo. En ellas se buscan canales de distribución elegantes. Las ciudades emergentes de África necesitan más bienes y servicios para los hogares medios y favorecen las cadenas de grandes hipermercados (big-box). En las principales ciudades chinas hay millones de consumidores de clase media y de artículos de lujo, a los que hay que añadir los residentes en las localidades y distritos rurales del país. Los canales tienen que estar muy diversificados. ¿Cómo puedes anunciar tus productos o servicios en ciudades en desarrollo con culturas diferentes? Las variaciones culturales y los gustos difieren notablemente entre una ciudad y otra, incluso dentro de un mismo país. La gente de Oriente Medio demuestra una elevada sensibilidad y se siente bastante ajena a lo occidental. ¿Cómo se consigue credibilidad para un producto occidental en la masiva región urbana de El Cairo?

			Los programas de ventas también tienen que ser diferentes. Los consumidores de las ciudades en desarrollo están acostumbrados a regatear. Los precios sistemáticamente bajos no funcionan en un mercado en el que siempre se regatea. No le funcionó a JCPenney cuando intentó, sin éxito, abandonar su tradición de promociones frecuentes de ventas para hacer más énfasis en fortalecer la imagen de marca a base de famosos, precios más altos y eliminación de promociones.

			¿Cómo se fijan precios para obtener beneficios en enormes ciudades en desarrollo con una arraigada tradición de precios flexibles y distribución fragmentada? ¿Qué sistemas necesitas para controlar la flexibilidad de los precios en las cadenas de producción y distribución? El pastel de la distribución se fracciona en numerosas porciones. 

			Si tenemos que pasar de una organización empresarial pensada por regiones globales y países, ¿cómo hacemos para reorganizarla por regiones urbanas? Si la riqueza de las empresas proviene de regiones urbanas de países en desarrollo, estas deben contar con altos directivos con experiencia a nivel de regiones urbanas. Esta perspectiva no puede trabajarse con éxito a base de grupos de trabajo tácticos. El enfoque más prometedor consiste en orientarse a los núcleos de regiones urbanas de mayor crecimiento y designar a directivos con experiencia a ese nivel. 

			Estamos ante una nueva generación de marketing, distinta de las del pasado y con un futuro incierto. Lo que sí sabemos seguro, como corroboran las cifras, es que las regiones urbanas globales del mundo en desarrollo serán las que probablemente dominen las economías de mercado y serán una fuente fundamental de prosperidad y crecimiento empresarial. 

			Las regiones urbanas desarrolladas seguirán desempeñando un papel importante debido a su elevado PIB per cápita y a su todavía considerable activo intelectual, de capital y de gestión. La nueva organización global de las empresas tendrá que fusionar estos dos mundos divergentes. En este libro abordamos estos temas en detalle y desde una perspectiva estratégica. 

			Conclusiones

			Estos son algunos puntos importantes para recordar de este capítulo:

			
					Las regiones urbanas metropolitanas son las verdaderas generadoras de riqueza nacional, no la nación en sí. 

					Las multinacionales son las principales inversoras en el crecimiento de las regiones urbanas. 

					El proceso de urbanización del mundo en desarrollo está avanzando rápidamente y cambiando el panorama empresarial en todo el mundo. 

					El PIB, la población y el consumo de clase media están creciendo más rápidamente en las regiones urbanas del mundo en desarrollo que en las ciudades de países desarrollados. 

					Los países en desarrollo están generando sus propias multinacionales para competir a nivel nacional y local con las multinacionales occidentales. 

					Las multinacionales occidentales tienen que reconocer la tecnología cada vez más competitiva de los países en desarrollo y de sus ciudades, en las que se observa además un elevado nivel de talento. 

					El liderazgo y la cultura empresarial de las multinacionales occidentales deben reflejar el creciente porcentaje de beneficios procedentes del mundo en desarrollo. 

					Las multinacionales deben concentrarse en las regiones urbanas de mayor crecimiento a la hora de invertir para generar así un incremento de sus beneficios. 

					Las empresas tienen que reconfigurar sus modelos de administración, producción y marketing basándose en el poder de los mercados urbanos, no en los mercados nacionales. 

			

			Preguntas de debate

		
        
				1. ¿Qué regiones metropolitanas ofrecen un futuro más prometedor en cuanto a ingresos y crecimiento? ¿En qué regiones deberías planificar tu futura expansión? 

				2. ¿Qué regiones urbanas están en decadencia? ¿En cuáles deberías plantearte recortar tu inversión?

				3. ¿Cuáles de tus competidores supondrán una competencia más fuerte para tu negocio en el futuro? ¿Por qué?

		
        
		

OEBPS/image/contra.png
4

a

MARKETING DE

CIUDADES

#MarketingdeCiudades

EL nuevo paradigma del marketing se centra en el poder econémico de las
ciudades de alto crecimiento o megaciudades.

Marketing de ciudades es un fascinante analisis de la nueva direccion del mar-
keting necesaria en un contexto de creciente urbanizacion y en pleno cambio
de la economia global.

Philip Kotler y Milton Kotler explican cémo este nuevo rumbo de gestion em-
presarial se debe centrar en el poder econémico de las principales ciudades
globales y de sus regiones metropolitanas, y como la fortuna y el progreso
de estas ciudades y de las empresas que operan en su territorio estan estre-
chamente relacionados.

Por una parte, las grandes ciudades deben mejorar su estrategia de market-
ing para competir frente a las demas y atraer a las companias adecuadas en
las mejores condiciones posibles y, por otra parte, las empresas deben ade-
cuar su planificacién para un nuevo contexto en el que los mercados urbanos
emergentes son cruciales para su crecimiento. Para ello, los autores mues-
tran los pasos que hay que seguir y apoyan su teoria con mas de 50 ejemplos
de companias conocidas en todo el mundo, destacando empresas que operan
en México como Telcel, 3M, Red de Carreteras de Occidente, BMW, Walmart
y Grupo IPS.
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