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Habitat habitable

Se estima que en 2030 el 60% de la poblacién residira
en ciudades. También se calcula que estas consumen
el 75% de la energia mundial y generan el 80% de las
emisiones de CO,. Los datos no dejan lugar a dudas: el
siglo XXI estd llamado a ser el de las urbes, cuyo futuro
pasa por la sostenibilidad medioambiental, econémica
y social.

En este sentido, el desarrollo de Smart Cities, donde
infraestructuras, servicios y tecnologfa se unen para
ofrecer un entorno en el que la eficiencia energética
forme parte de la vida cotidiana, ha pasado a ser una
cuestién vital que copa ya las agendas de las principales
economias del mundo.

Como ente responsable de liderar el proceso de adop-
ci6n y transicién hacia un nuevo modelo de ciudad, el
Ministerio de Industria, Energia y Turismo daba a cono-
cer recientemente el nuevo Plan Nacional de Ciudades
Inteligentes para mejorar la eficacia y eficiencia de las
entidades locales en la prestacién de los servicios publi-
cos a través del uso de las TIC. Todo ello, con el fin de
redundar en una mejor calidad de vida para la sociedad
y la creacién de entornos atractivos de inversién que
generen crecimiento econémico y empleo.

No obstante, el cambio no puede hacerse sin la colabo-
racién activa del sector privado, del talento innovador
que reside en las empresas que son las que, junto con
las Administraciones, disponen de los recursos nece-
sarios para impulsar las medidas que permitan disefiar
entornos adaptados a las exigencias del mafana. Esto
es, espacios “sostenibles” donde el centro de la vida sea,
por encima de todo, el ciudadano.

Bajo el lema “Smart Cities. La tecnologia al servicio de
la sostenibilidad urbana”, la Revista APD aborda en

el presente Monogréfico esta imparable revolucién de
nuestro entorno méas préximo, el hdbitat urbano, inteli-
gente... y habitable.

Se estima que en 2030 el 60% de la poblacién
residira en ciudades. También se calcula que las
ciudades consumen el 75% de la energia mundial
y generan el 80% de las emisiones de CO,
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Smart Cities

La tecnologia al servicio
de la sostenibilidad urbana
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En el préximo niimero

Hacia un nuevo modelo de Comunicacion
En colaboracién con KREAB
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“Los valores del
Sur de Europa,
ejes del liderazgo y
del talento global”

Convencido de que los principios de nuestra
cultura son muy ttiles en el panorama actual,
maés alld de nuestras fronteras, Luis Cantarell
asegura que los directivos espafioles son
capaces de liderar iniciativas globales y de
tener un peso cualitativo y cuantitativo mas
importante. “Pero nos lo tenemos que creer”.

LUIS CANTARELL

$Qué significa ser un ejecutivo espa-
iiol de una empresa suiza en Suiza?
La nacionalidad no creo que tenga
una importancia especial. Lo im-
portante es sentirse identificado con
los valores de la empresa y eso, en
el caso de Nestlé, es independiente
de trabajar en Espafia, en Suiza o en
cualquier parte del mundo.

:Como afronta el liderazgo como
responsable de un negocio europeo
de una multinacional como Nestlé?
De hecho mi zona actual de responsa-
bilidad va més alld de Europa, incor-
porando lo que denominamos EMEA,
Oriente Medio y Norte de Africa. Eso
hace que desde un punto de vista de
diversidad cultural el reto sea todavia
mads apasionante. Existen algunos fac-
tores de liderazgo transversal que son
validos para todos los paises, como
son los de dar un sentido de propé6-
sito a todo lo que hacemos, construir
una visién ilusionante y dedicar
tiempo a las personas. Pero es en la
diversidad cultural donde tenemos
mads elementos a compartir entre los
valores de oriente y occidente.

Vicepresidente Ejecutivo de NESTLE

;Cree que a los europeos nos hace
falta creer en los valores y princi-
pios de Europa?

La gran riqueza de Europa estd pre-
cisamente en su diversidad, pero
€so0 no es Gbice para que seamos
conscientes de que desde el punto
de vista econémico y politico
hemos de organizarnos bien si no
queremos ser desplazados por la
enorme potencia asidtica.

En cuanto a los valores, creo que el
de la paz y la lucha por los dere-
chos humanos cobra una especial
trascendencia cuando tienes que
gestionar zonas de oriente medio
en permanente conflicto. Quizé esa
deberia seguir siendo nuestra priori-
dad por encima de cualquier otra.

Trabajar en un entorno internacional
me ha hecho ser consciente de

que hay muchas formas de ver una
misma realidad”

6
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;Entiende el directivo espafiol

la globalizacién como fuente de
competitividad?

Yo creo que el directivo espaiiol,
especialmente tras haber vivido el
impacto de la crisis, tiene muy clara
la importancia de la internaciona-
lizacién, que no es exactamente lo
mismo que globalizacién. Otra cosa
diferente es que hoy internet permi-
te a cualquier empresa poder crear
un producto o servicio pensando en
un consumidor global. Creo que eso
lo empiezan a entender muy bien
las nuevas generaciones y especial-
mente las start-ups.

:Como espera que evolucione el
consumo y la economia en Europa?
Se nota una cierta dinamizacién de
la economfa cercana a los ciuda-
danos. Para que sea duradera en el
tiempo tenemos que seguir apostan-
do por la competitividad y la econo-
mia productiva. El crecimiento no
puede venir solo de la construccién,
del turismo y del sector exterior.

“La carrera internacional, el gran
salto para el desarrollo” es una

de las herramientas estrella para
“crecer” en Nestlé. De hecho la
gran mayoria de los miembros de la
alta direccién han hecho su carrera
fuera de su pais de origen. ;Qué
oportunidades ve Nestlé en esta
politica? ;Qué le ha aportado su
experiencia en el exterior?

Para Nestlé, poder desarrollar talento
dentro de la organizacién es una de
las claves que garantiza una cultura
basada en valores. La experiencia
internacional es un paso muy im-
portante para desarrollar un tipo de
habilidades que inicamente pueden
aprenderse de forma vivencial, como
son la capacidad de adaptacion, el
trabajo en equipo con personas de
otras culturas diferentes a las de uno
mismo, poniendo a prueba la capa-

cidad de liderazgo fuera de la zona
de confort. Personalmente, trabajar
en un entorno internacional me ha
hecho ser consciente de que hay
muchas formas de ver una misma
realidad y que nunca hay una tinica
solucién a los problemas. La curiosi-
dad, la tolerancia, el pragmatismo y
la visién a medio plazo son aspectos
en los que la experiencia internacio-
nal tiene mucha importancia.

DIRECTIVOS
ESPANOLES
POR EL MUNDO

En laimagen superior,
Mercé Faixes,
directora de la Zona
Mediterranea de APD,
junto a Luis Cantarell
y Francesc Homs,
presidente de INEO
Corporate, consejero
de APD y encargado
de presentar al
ejecutivo de Nestlé.

i
DIRECTION

2 LT

UNA CITA CON EL LIDERAZGO INTERNACIONAL.
El auditorio del Colelegi d’Economistes de Catalunya
fue el escenario elegido el pasado 23 de abril para la
primera edicion del Ciclo “Directivos espanoles por
el mundo”, una nueva actividad en la que lideres con
proyeccion internacional en grandes organizaciones
explican su vision de la realidad econémica y
empresarial. En esta ocasion, Luis Cantarell fue el
invitado de excepcion como un claro ejemplo de
“gestor de mercados complicados”.

El encuentro coincidié en el tiempo con el Dia de

Sant Jordi, motivo por el cual los asistentes recibieron
una rosa o un libro, tal y como reflejan en la imagen
Susana Parellada, responsable de Marketing y
Comunicacion del Palau de Congressos de Catalunya,
y Ramon Montaner, Manager Quality de TQ Serveis.
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La empresa y el
mundo que viene

El pasado 8 de abril

Burgos acogi6 una nueva
edicién del encuentro

“El mundo que viene”,
organizado junto al
Ayuntamiento de Burgos

y CaixaBank, y con la
colaboracién de la Cdmara de
Comercio de Burgos y FAE.

Sobre estas lineas,
Juan José Mateos,
Consejero de
Educacion de la
Junta de Castilla y
Ledn (izda.), Javier
Lacalle, Alcalde de
Burgos, y Nicolas
Correa, presidente
en Castillay Leon
de APD.

Celebrado en el Férum de la Evolu-
ci6én y ante cerca de 250 directivos,
Javier Lacalle, Alcalde de Burgos,
fue el encargado de inaugurar el
encuentro, precedido por Rafael
Miranda, presidente de APD, y
José Ignacio Nicolds Correa, pre-
sidente en Castilla y Ledn de la
Asociacién. Durante su discurso,
Lacalle calificé la jornada como
“un foro importante realizado en

norama esperanzador que se dibuja
en el horizonte, la cualificacién del
empleo que requerird la industria
burgalesa en los préximos diez
aflos “no tiene nada que ver con la
de hoy en dia”.

Educacion y empleo juvenil

La jornada conté también con la
presencia del Consejero de Educa-
cién, Juan José Mateos, quien, en

un momento en el que la tendencia
comienza a ser positiva después de
afios complicados para todos y para
el mundo de la empresa”.

Por su parte, el tejido empresarial
que nutri6 los debates de los dife-
rentes paneles organizados para la
ocasion dejo claro que, pese al pa-

'.K CaixaBank
Y 3
il

nombre del Presidente de la Junta,
Juan Vicente Herrera, trasmiti6 a
los empresarios el optimismo por la
mejora de la situacién econémica
de Castilla y Le6n en la que la edu-
cacién desempeina un papel muy
importante. En este sentido, recor-
dé que la regidn, con sus dificul-
tades, es la primera en educacién
seglin distintos informes externos.
Mateos asegur6 igualmente que con
este nuevo panorama es necesario
que tanto las Administraciones
como las empresas se esfuercen
especialmente en rebajar la tasa de
desempleo juvenil.

Los directivos coincidieron en destacar

que la recuperacion es ya una

realidad constatable, y aguardan con

Ala izda., Eduardo Olier (Instituto Choiseul Espafia) junto a Jorge
Gutiérrez (Caixabank) durante la celebracion del encuentro.

“optimismo” el mundo que viene
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:“Ex'-is"té'--un claro déficit de
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erazgo en las empresas”
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. % Reilusionarse es posible en estos tiempos. Y asi lo
R * “demostré Luis Galindo el pasado 12 de mayo durante
4 = ““una jornada organizada por APD y Vodafone en el marco

-

Sebastiin.

El encuentro reuni6 a més de 150
directivos de empresas guipuzcoa-
nas y contd para su inauguracién
con Antonio Cancelo, colaborador
y ex consejero de la Zona Norte de
APD, y Juan Antonio Gomara, direc-
tor territorial de Vodafone.

| Durante 2 horas, los asistentes pudie-
ron escuchar a Luis Galindo, especia-
lista con mads de 30 afios de bagaje
profesional en Recursos Humanos
y Desarrollo Directivo, hablando de
ilusién y optimismo en las empresas,
a través de frases como: “hay que
luchar por mantener la ilusién” o
“no hay que perder ni un minuto en
quejarse”; conceptos importantes a
tener en cuenta ante la coyuntura
socioecondmica actual.

Imagen de uno de los momentos de la inspiradora ponencia de Luis Galindo en
las instalaciones del Aquarium de San Sebastian.

Asi, Galindo traté un término clave
a la hora de afrontar no solo la vida
profesional de una persona, sino

también la personal: el “optimismo

 inteligente”. Para ello, tal v como

afirmé, hay que “ver larealidad con
objetividad, trabajar para cambiar y
tener la capacidad de volver a ver lo
que va bien”, aspectos que se pueden
trasladar perfectamente a las empre-
sas y su gestion.

En este sentido, Galindo se ref

a cuestiones como la motivacién y
el liderazgo, un término este ltimo
del que “existe un claro déficit”,
teniendo en cuenta que los lideres

o jefes deben generar entusiasmo y
emociones en los trabajadores.

En el fondo, las empresas saben que
son en gran medida un reflejo de sus
jefes, por lo que estdn comenzando a
ser conscientes del valor de ese “op-
timismo inteligente”. Por todo ello,
“reilusionarse es posible”. Y para lo-
grarlo, “hay que tener inquietud por
aprender y mejorar continuamente,
ser la mejor versién de uno mismo,
buscar la excelencia e impregnar
todo lo que hagamos con pasién y
coraje”, concluyd.

La jornada culminé con un cocktail
donde los asistentes pudieron inter-
cambiar opiniones entre ellos y con
el propio Luis Galindo.

REVISTA APD
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FORO DE MERCADOS EXTERIORES

La empresa gallega, mirando a Africa

Servir como estimulo a las inversiones empresariales y a la apertura de
procesos de internacionalizacién de firmas gallegas en busca de nuevos
destinos comerciales, fue el objetivo del Foro organizado por APD el pasado
mes de marzo en Santiago con la colaboracién de CESCE, Caixabank y el
Instituto Galego de Promocién Econémica (IGAPE).

Africa, un continente por descubrir

Santiogo de Compostela, 25 de marzo de 2015

“Informacién, por supuesto, pero el
empresario ha de olfatear el merca-
do en el que desea operar”. Asi lo
asevero el director general de Casa
Africa, Luis Padrén, que en su inter-
vencién explicé a los empresarios la
importancia que tiene Africa como
un continente hoy con seguridad ju-
ridica creciente y una consolidacién
democrética en auge.

Félix Arteaga, investigador prin-
cipal del Real Instituto Elcano,
analiz6 a continuacién el crecien-
te avance econémico que se estd
produciendo en todos los sectores
con las grandes oportunidades

que representan para muchas
empresas que ya estan en Africa y
para muchas que todavia no han
dado el paso. Por su parte, Azid El
Atiaoui, director en Espaiia de la
Agencia Marroqui de Desarrollo de
Inversiones, y David Garay, director
de la Plataforma Empresarial de

5 CaixaBank

Galicia en Marruecos, expusieron
la realidad econdmica existente
actualmente en Marruecos.

Los expertos de Cesce y Caixabank
expusieron los distintos riesgos, me-
canismos de seguridad juridica y las
fuentes de financiaci6n existentes a
disposicién de las empresas a la hora
de realizar inversiones en Africa.

Por iltimo se dieron a conocer las
experiencias de éxito de empresas
gallegas en la mesa redonda modera-
da por la gerente del IGAPE, Dolores
Garcia de los Huertos, como Kaleido
Logistics, Genesal Energy, Astilleros
Cardama y Espina Obras Hidrdulicas.

KUNTA
DE GALICIA

De izda. a dcha.:
Azid El Atiaoui, Luis
Padron, Santiago
Sesto, director de
APD en la Zona
Noroeste, Félix
Arteaga y David
Garay.

Los expertos destacaron la importancia
creciente del mercado africano, tanto por sus
indices de crecimiento econémico, como por
las oportunidades de desarrollo y sectores

emergentes que se estan generando

10
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MADRID, 29 DE ABRIL
Gobierno Corporativo
y Gestion de Riesgos

Bajo este titulo, APD y Deloitte celebraron

un encuentro en el que se analizaron los retos
que se les plantean a las compaiifas tras las
dltimas novedades legislativas en materia de
Gobierno Corporativo.

Deloitte Deloitte. QP4

Sobre estas lineas, Luis M.Carro (en el centro de la imagen) y Fernando Picatoste
(izda.). de Deloitte, junto a Pablo Valiente, de "la Caixa”.

Inaugurado por Enrique Sédnchez de Leén,
director general de APD, y Luis M. Carro, socio
de Deloitte, el encuentro conté con la participa-
cién de diversos expertos de la firma para abodar
cuestiones como el rol de los Consejeros en el
contexto actual o la gestién integral de los riesgos
corporativos, en un momento en el que el impac-
to en el &mbito del Consejo de Administracién de
la Ley 31/2014 por la que se modifica la Ley de
Sociedades de Capital para la mejora del Gobier-
no Gorporativo es critico para el buen gobierno.
De la mano del aventurero y emprendedor
Albert Bosch se debatié acerca de las estrategias
y el riesgo tanto en el &mbito empresarial como
en el del deporte. Por su parte, Pablo Valiente,
director de Riesgo Operacional de ”la Caixa”, y
Xavier Gonzdlez Farrdn, director de IT Cumpli-
miento Normativo de Caixabank, aportaron sus
experiencias en torno a c6mo la tecnologia ha
actuado de facilitador de la gestién corporativa
de riesgos y del control interno.
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CASTELLON, 28 DE ABRIL
I Foro Cluster y Competitividad:
El sector ceramico

Organizado por APD, Gémez-Acebo & Pombo, Improven, Mediterrdneo y
Bankia, durante el encuentro se reflexioné acerca del futuro del sector y se
exploraron nuevas estrategias que contribuyan a adaptarse mejor a los cambios
en la demanda y a ser mds competitivos.

La crisis ha pasado factura en el
conjunto del tejido empresarial de
Castelldn y el sector cerdmico, lider
en la creacién de empleo, no ha sido
ajeno a ello. Bajo este prisma se ce-
lebré el pasado 28 de abril el I Foro
Clister y Competitividad: El sector
cerdmico, en el que Francisco Fita,
socio del despacho Gémez-Acebo
& Pombo, aport6 cifras basdndose
en los datos oficiales del registro

de empresas al cierre del afio 2013:
“Hasta el 40% de las empresas, de

entre las 175 principales censadas, José Monzonis,
han desaparecido durante estos Secretario Autondmico
afos. Solo ha sobrevivido el 60% de  Gandia, “no deberia ir més all4 de los gg :gdéJ:;Z?a)(itI;?ergla
las compaiifas, y la mayorfa de ellas  tres afios”. Entre ellas se encuentran: Valenciana, durante el
estd soportando una situacién de la internacionalizacién de la produc- acto de clausura.
excesivo endeudamiento”, alertd. cién para acercar las factorias a los

mercados de consumo y ahorrar en
Biuisqueda de soluciones... logistica; la seleccién de los mercados

Ante este panorama, diferentes exper- para centrarse en los m4s rentables;
tos pusieron sobre la mesa las recetas  la apuesta por la personalizacién de
que deberian comenzar a aplicar los productos y diferenciacién; y el au-
azulejeros si quieren sobrevivir ame- mento del tamafio de las firmas, para
dio plazo, en un horizonte que, segtin  aprovechar las economias a escala
remarco el socio de Improven, David  que las concentraciones generan.

Para remontar el vuelo

La mayoria de compaiiias del Aunque la industria azulejera ha
clister azulejero de Castellén son comenzado a remontar el vuelo, la
pymes y micropymes, que son las situacién dista mucho de igualar los
que tienen mayores dificultades niveles previos a la crisis debido a 3

factores principalmente: el aumento
de la competencia internacional, el
incremento de los costes de produc-
cién y la politica de precios low cost
en la que estd inmerso el sector.

para obtener beneficios
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VIVIAN ACOSTA

Socia Directora de TALENGO

Las empresas
focalizardn la
contratacion

por proyectos

muy concretos,
pasaremos a hablar
de conseguir
vinculacion y no

de retencion del
talento”

La llegada de los
‘millenials’ a la empresa

Nativos digitales, educados en un mundo
global, multilingiies y poco acostumbrados

a las jerarquias organizacionales. Asf son los
millenials, esa generacién sobre la que tanto

se habla y que para muchos representa un
enigma por sus nuevas costumbres a la hora de
consumir, divertirse o trabajar.

Nacidos desde mediados de
los afios 80’ hasta los pri-
meros 90’ los millenials son
la primera generacién de la
historia que ha convivido con
internet de una manera natu-
ral y que no han tenido que
acostumbrarse a vivir rodea-
dos de gadgets. Su manera de
relacionarse con los demads,
sus aspiraciones profesionales
o0 su arraigamiento son muy
diferentes a los de sus padres.
Segtn Vivian Acosta, socia
directora de Talengo, esta ge-
neracién es un grupo “multi-
lingiie, abierto a la movilidad
geografica y que se vuelca en
procesos colaborativos”.

La llegada de este tipo de pro-
fesionales se enmarca en un
mercado laboral que cambia,
por su presencia y por otros
factores como la coyuntura
econdmica o la globalizacién.
Dentro de esas variaciones
nos encontramos con un en-
torno donde las carreras van
a ser mds liquidas, porque

las empresas focalizardn la

contratacién por proyectos
muy concretos y debido a
necesidades muy especificas.
As{ pasaremos a hablar de
conseguir vinculacién y no
de retencién del talento. En
esta situacién desaparecen
las jerarquias, tal y como se
entendian a final del siglo XX,
para dar paso a estructuras
mds horizontales.

Con los millenials y la evolu-
cién del mercado las empre-
sas también van a cambiar

la ergonomia y el disefio de
sus oficinas. Ha llegado una
etapa donde se extinguen

los despachos y llegan las
praderas. También desapa-
recen los horarios cerrados

va que muchos proyectos no
funcionardn tan solo de lunes
a viernes. La cultura empresa-
rial es diferente, cada vez més
interdisciplinar.

.' Ver la entrevista a Vivian Acosta en
WWWw.canalceo.com
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Cuando lo “Smart” es “ser Smart”

Lo Smart estd de moda. Es cool. Esta en todos los discursos de

ciudad. Sesiones, congresos, cursos de formacién, jornadas...

Podemos encontrar cientos de resultados si hacemos una buisqueda
del concepto Smart y, sobre todo, si hablamos de “Smart City”.

Joseba Bilbao
Responsable de Mercado
y Grandes Cuentas

en LKS S. Coop.

Ideas como aquella de que el variable
pero enorme x% de la poblacién en x
afios se concentrard en las ciudades,
se repite en todas las biisquedas. La
necesidad de la eficiencia energética
vy la sostenibilidad de las ciudades,
también. Y aparecen conceptos que
todos acufiamos pero que realmente
no tantos comprenden, como Big
Data, Internet de las cosas —IoT—,

la nube... acompafiados de otros

mas tradicionales como “servicio”,
“movilidad”, “georreferenciacién”,
multidispositivo. Todo ello referido a
“datos”, a “informacién” que es po-
sible convertir en “inteligencia” para
la toma de decisiones, e incluso para
generar automatismos recurrentes
entre sistemas y “cosas”.

Pero es, desde mi punto de vista,
un discurso que es preciso aterrizar.
Las dreas de responsabilidad de “lo
publico”, sus competencias, no han
cambiado. Lo que ha cambiado tiene
que ver mds con las necesidades y
demandas de la ciudadania, cada
vez mds habituada a la tecnologia
—no olvidar la nueva cultura de los
nativos digitales— y, fundamental-
mente, con las posibilidades que las
propias tecnologias ofrecen, impen-
sables no hace demasiados afios.
Tras el concepto Smart, necesaria-
mente tenemos que hablar de toma
de decisiones, de gestién —ptbli-

ca incluso—, pero en realidad, en
todo momento ponemos el foco

en la tecnologia y en los enormes
avances que esta ha logrado y las
posibilidades que tiene. La pregun-

ta, sin embargo, no debe ser qué
puede hacer la tecnologia, sino qué
puede hacer mi organizacién, “mi”
Ayuntamiento, si se quiere, con la
tecnologia. O mejor, ;qué puede
hacer “mi” ciudad —ciudadanas y
ciudadanos, empresas, comercios,
emprendedoras, jubilados, parados,
estudiantes, Administracién...— con
esa tecnologia?

Volvamos a las propuestas
conceptuales

Toda ciudad que se precie tiene

que acuiiar el concepto “Smart
City” pero, jestamos hablando de lo
mismo aplicado a Bilbao, Barcelona,
o Valencia, que aplicado a Cddiz,
Getxo o Figueras? Todo apunta a que
no. Y claramente no es problema de
la tecnologia (no hay una tecnologia
solo aplicable en ciudades mayores
de 400.000 habitantes, por ejemplo)
sino, cuando menos, de recursos
econémicos y economias de escala,
de probleméticas y de realidad.
Como alternativa hemos acuiiado
otros conceptos como el de “Smart
Region” o “Smart Territory”. Pero
incluso estos tienen necesariamente
otro contenido diferente porque...
iquién es el actor responsable de po-
ner en marcha una “Smart Region”?
;Desde qué competencias? ;Con qué
contenidos? ;Sobre una realidad

de comarcas, pueblos y ciudadania
c6mo de homogénea o diversa?

Por suerte, el concepto Smart es
posible segmentarlo en diferentes
dmbitos. Desde hace afios son varias
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Toda ciudad que se precie tiene que
acuiiar el concepto “Smart City” pero,
sestamos hablando de lo mismo aplicado a
Bilbao, Barcelona o Valencia, que aplicado
a Cadiz, Getxo o Figueras?

las clasificaciones que diversas fuen-

tes realizan, y a efectos del presente

articulo consideraremos vélida la
planteada en 2007 a nivel europeo:

e Smart Environment, referido al
medioambiente, sostenibilidad y
eficiencia energética.

¢ Smart Mobility, referido al trans-
porte y la movilidad.

e Smart Gobernance, referido a
la e-Administracién, Gobierno
Abierto, etc.

¢ Smart Economy, referido a la
innovacion, el emprendimiento, la
productividad.

e Smart People, referido a la socie-
dad, la integracion, la resiliencia y
la educacioén.

¢ Smart Living, referido a la calidad
de vida, la cultura, la salud, la
seguridad, etc.

Esta segmentacion puede servir

para tranquilizar a muchos gober-

nantes y responsables piblicos

de nuestras ciudades y regiones.

Quien més quien menos puede

considerarse “Smart” porque cuenta

con sistemas de iluminacién led y

sensores; o transporte publico a gas

o eléctrico; o sistemas de calefac-

cién y refrigeracion de edificios

publicos eficientes; o programas de

ayuda para el emprendimiento; o

servicios online; o datos abiertos

en la web de la Administracién; o

actividad cultural en la ciudad y las

calles limpias y seguras. Pero, jreal-
mente estamos hablando de esto?

;Son estas las posibilidades de la

tecnologia a las que nos referimos?

;Es esto “solo” convertir la informa-
ci6n en una herramienta de gestion?
Claramente no.

Las necesidades, en tiempo real
Resulta pertinente, para entender
mejor el concepto “Smart”, tomar
prestadas dos ideas que baraja el
grupo técnico de normalizacién de
AENOR referido a “ciudad inteli-
gente”. Una de ellas es la que se
refiere a la “visién holistica de la
ciudad”. Otra es la “capacidad de
adaptarse en tiempo real a las nece-
sidades de los ciudadanos”. A partir
de ellas quizd proceda plantearse
otras cuestiones.

Si tomamos, por ejemplo, la materia
smart mobility, ;de qué informacién
dispongo? ; Tengo datos acumulados
que consideren volumen y tipolo-

gia de vehiculos que entran o salen
en mi ciudad por cada una de las
arterias de comunicacién? ;Por franja
horaria? ;Considerando destinos de
esos vehiculos? ;Dentro de la ciudad
o fuera de ella? ;Considerando si

son ocasionales o recurrentes? ;O su
tipologia —transporte de mercancias,
viajeros, particulares...—? ;Y condicio-
nes climédticas? Y si los tengo, jcuento
con un protocolo de modificacién de
la sefialética, los seméaforos, carriles
bidireccionales, etc. para anticiparse
a determinadas circunstancias proble-
maticas, o soy capaz de movilizar los
recursos de policia adecuados para
prever dichas circunstancias proble-
mdticas que, de acuerdo a la sinto-
matologia, estdn a punto de ocurrir?.
O, ;soy capaz de trasladar mensajes
de mévil para aconsejar a aquellos
que estén acercandose a las rutas de
entrada mds eficaces segtin destino, o
incluso les aconsejo que aparquen su
vehiculo en un parking disuasorio —y
le digo cuadl es su disponibilidad—y
que cojan un transporte ptiblico por-
que tardardn 1 hora afladida en acce-
der a su destino, o que modifiquen su

16
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ruta de transporte dejando la entrega
o recogida de materiales dentro de la
ciudad hasta pasadas 2 horas?

Hay mucho camino por recorrer...
solo con las tecnologias de las que,
seguro, ya disponemos. Pero ademads
cabe plantearse si mi Administracién
tiene los diferentes departamentos
potencialmente implicados y lo sufi-
cientemente ordenados para respon-
der de esta manera cuando recibamos
informacién en tiempo real y, con

los algoritmos pertinentes, se hayan
procesado todos los datos en orden a
desarrollar una gestién anticipatoria.
O si sencillamente cuenta con equi-
pos habituados al an4lisis de cuadros
de mando, la toma de decisiones y la
coordinacién departamental.

Y en todo caso cabe preguntarse
—antes que nada— qué, de todo ello,
es un objetivo prioritario para mi
ciudad o mi territorio. ;Forma parte
de mi estrategia de gobierno? ;La
tengo definida? ;Cuento con recursos
econdmicos y profesionales para
afrontarlo y no de manera puntual,
sino de manera permanente, o puedo
lograr que otros los faciliten?

Seleccionar un dmbito de actividad
coherente con los objetivos estratégicos de
la ciudad y focalizar los esfuerzos, suele ser
una propuesta realista

4

Desde mi punto de vista, solo si soy
capaz de plantearme retos e iden-
tificar necesidades que conviertan
realmente en Smart a mi ciudad o
regién (y si es posible, integrando
todos los dambitos relacionados,
desde la referida visi6én holistica
—no departamental, ni siquiera solo
desde la Administracién correspon-
diente—, tomando como referencia
a la ciudadanfa y buscando la
capacidad de respuesta inmediata
o incluso la anticipacién, habiendo
saturado todas las posibilidades

y capacidades de la “tecnologfa
tradicional”), solo entonces, decia,
tendrd justificacién abordar nuevas
apuestas tecnoldgicas poten-
cialmente m4s interesantes que
provocardn un “circulo virtuoso” en
los gobiernos de nuestras ciudades
y regiones. Asi, en dichos circulos
virtuosos, nuestros gobernantes

y profesionales de “lo ptblico”
descubrirdn que pueden plantearse
nuevas cuestiones y vias de solu-
cién, y que adn pueden ir mds alld
en su gestion publica en favor de
los ciudadanos. Seleccionar un dm-
bito de actividad coherente con los
objetivos estratégicos de la ciudad
y focalizar los esfuerzos, suele ser
una propuesta realista. No dete-
nerse en la carrera de fondo de la
construccién de una ciudad Smart
es, en s{ mismo, un logro.

L 2 'S *
'S .
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En iTTi prestamos atencion
preferente al Gobierno Corpo-
rativo de las Tecnologias de la
Informacién por quien tiene,
en las empresas y organismos,
la obligacion y potestad para
ejercerlo; esto es, por quien

tiene la responsabilidad ultima
de decidir sobre la aplicacién

y uso de dichas tecnologias: el
Organo de Gobierno (Consejo de
Ministros, Consistorio, Consejo
de Administracion, Patronato,
Rectorado... segun el caso).

Ese Organo de Gobierno ha de
ocuparse, ademas, de identificar a
todos los “interesados” (incluidas
sus demandas y necesidades)

y de proveerles de forma justa y
eficiente para su satisfaccion.

Eso —que, naturalmente, esta
sujeto a diferentes principios,
regulaciones y practicas- se
realiza mediante la persecucion
de tres grandes objetivos (po-
tencialmente antagdnicos, por lo
que hay que lograr su equilibrio):

materializar los beneficios de las
actuaciones (rentabilidad econé-
mica en lo privado y social en lo
publico); optimizar el riesgo (tanto
el derivado de lo que se hace,
como el de lo que se omite); y
optimizar los recursos.

Sin embargo, no pocas de las re-
feridas actuaciones han adolecido
de un considerable desgobierno
en lo relativo a la aplicacion de las
tecnologias, derivando en nota-
bles fiascos, publicos y privados.

Smart Cities y Gobierno
Corporativo de las Tecnologias
de la Informacion

Manolo Palao, Co-Fundador, COO y Analista Principal, y Miguel Garcia-Menéndez,
Co-Fundador, CEO y Director de Anélisis, de iTTi.

La Smart City (ciudad inteligente)
es un concepto relativamente mo-
derno y ain poco cristalizado pero,
entre otras caracteristicas, creemos
que todos los expertos coincidirian
en incluir al menos: un uso intensi-
vo de lo digital (con una dependen-
cia globalizada de infraestructuras
y servicios); y una alta concentra-
cién, diversidad, y poder de agen-
tes y otros “interesados” (con una
amplisima superposicién). Se dan,
ademds, en este dmbito, 3 aspectos
que, a nuestro parecer, merecen
particular atencién:

1) Desequilibrio entre “tecnolo-
gias de las cosas” y “tecnologias
de las personas”. Una notable

mayoria de los sistemas de las
grandes ciudades —el paradigma es
el manido ejemplo de la regulacién
del tréfico- pertenecen al dominio
de la “tecnologia de las cosas”, a la
Internet de las Cosas (en este con-
texto urbano cabria sefialar “de las
Casas”), pero apreciamos un déficit
en “tecnologias de las personas”:
Administracién-e, sanidad-e, edu-
cacion-e, voto-e, mayor democracia
participativa (que no asamblearia).
Tal desequilibrio podria interpre-
tarse como una carencia de equidad
en la asignacién de recursos tecno-
légicos y una excesiva delegacion
(cuando no dejacién) por parte de
los 6rganos de gobierno en gestores
técnicos (tecndlogos).
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2) Amenazas a la privacidad. El
éxito, al menos una parte, de las
ciudades inteligentes se basa en el
andlisis de los “Datos a lo Grande”
(Big Data) que manejan lo que hoy
son redes de propiedad privada
como Uber (transporte urbano de
viajeros), AirBnB (alojamientos),
emisores de tarjetas de crédito, etc.
Los incuestionables beneficios en
mejora de la calidad de vida que
servicios como los citados aportan
llevan asociados costes y riesgos
poco divulgados e interiorizados:
una seguridad cuestionable (“ciber-
inseguridad” tal y como la llama el
colombiano Prof. J. Cano); un riesgo
creciente de deterioro de la inti-
midad al que todos contribuimos
pasivamente en nuestra interaccién
digital, y otros muchos activa y
obsesivamente; en lo colectivo, un
riesgo de ser regulados, en todo

o en parte, por un Gran Hermano;
y la creciente erosién de la confian-
za digital’.

3) Riesgos derivados de la alta
integracién no organica. La “inte-
ligencia” (smartness) de las Smart
Cities se basa principalmente en la
integraci6n de sistemas en red. Tan-
to més eficaz, cuanto mayor sean

la integracién, la interconexioén,

la centralizacién de las decisiones
(gobierno) y el tamafio.

)) =
|

Una notable mayoria de los sistemas de las
grandes ciudades pertenecen al dominio

de la “tecnologia de las cosas”, pero
apreciamos un déficit en “tecnologias de
las personas”: Administracién-e, sanidad-e,
educacidn-e, voto-e, etc.

Pero ese crecimiento de las utili-
dades exponencialmente con el
tamafio lleva parejo un crecimiento
igualmente exponencial (a igual-
dad de medidas convencionales

de seguridad) del impacto de una
violacién. Algo que solo es contra-
rrestable en las etapas de especifi-
cacién y disefio, creando sistemas
modulares, cuasi-separables (bajo
acoplamiento entre médulos) y
degradables estratificadamente:
sistemas muy ‘orgdnicos’. Natural-
mente, en las megal6polis —crecien-
tes en ntimero y dimensién- esta
cuestidn es vital.

N

7

MLa Global Commission on Internet Governance (GCIG) ha publicado este mes de
abril “Toward a Social Compact for Digital Privacy and Security”, un importante
documento de 29 paginas que —al considerar necesario restaurar la perjudicial
erosion de confianza a la que ha conducido la falta de un amplio acuerdo
social sobre normas que regulen la privacidad y seguridad digitales— propone
que todas las partes interesadas colaboren en la adopcion de normas para un
comportamiento responsable en el uso de Internet.

www.ittrendsinstitute. org/perspectives/item/nuevo-contrato-seguridad-digital.

www.chathamhouse. org/sites/files/chathamhouse/field/field_
document/20150415GCIG2. pdf
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Singapur, el “dragén”
maés digitalmente
preparado del mundo

Esos son (algunos de) los retos a
los que, sin duda, hubo de enfren-
tarse la que es hoy la sociedad mas
digitalmente preparada del globo,
segln acaba de sefialar el Foro
Econdémico Mundial en su recién
publicado informe “Global Infor-
mation Technology Report 2015”.
Hablamos de Singapur, la pequeiia
isla-ciudad conocida como uno de
los “cuatro dragones” junto a Corea
del Sur, Hong Kong y Taiwén, en
honor al desarrollo industrial que
todas ellas han alcanzado en las
dltimas décadas.

En el caso de Singapur, que
celebrard este verano de 2015 su
cincuenta aniversario como estado
soberano, quienes tomaron la
decision de adoptar las Tecnologias
de la Informacién como palanca
para el crecimiento de la ciudad y
convertirla en lo que tecnolégica-
mente es hoy, lo hicieron en 1981,
cuando el pafs tenfa apenas quince
aflos de vida. En aquel momento, el
lugar, un pequefio territorio insular
sin apenas recursos naturales, no
contaba mds que con la capacidad
individual de sus nacionales como
herramienta para crear riqueza. Tal
vez por eso se adopt6 una visién a
muy largo plazo: jtreinta afios!

El mencionado 1981 fue el afio del
lanzamiento del primero de una
serie de programas de digitalizacién
que llegarian hasta la presente déca-
da: Programa de Informatizacién del

Servicio Civil (1981), Plan Infor-
madtico Nacional (1986), Programa
Informédtica 2000 (1992), Programa
Singapur UNO (1998) y el Plan
Maestro Infocomm 21 (2000-2010).

El camino ha sido largo

Pero, con toda seguridad, ha
merecido la pena. Singapur no
solo ocupa el primer puesto entre
las sociedades més “conectadas”,
sino que ademds es el noveno pafs
del mundo en el Indice Global de
Innovacién del Foro Econémico
Mundial, el segundo en su indice
de Infraestructuras y el segundo,
también, en el de Educacidn.
Todo ello la convierte en la segun-
da economia mds competitiva del
mundo, inicamente por detrds de
Suiza (segtn el FEM), lo que con-
firma que la construccién de una
ciudad inteligente trasciende los
aspectos meramente tecnoldgicos
para adentrarse en el impacto glo-
bal que la aplicacién y uso de dicha
tecnologia tiene sobre las vidas de
las personas que la habitan.

jExcelentes decisiones y, mejor
aun (visionario) 6rgano de gobier-
no! {Envidiable!

La construccién de una ciudad inteligente trasciende los
aspectos meramente tecnoldgicos para adentrarse en el
impacto global que la aplicacién y uso de dicha tecnologia
tiene sobre las vidas de las personas que la habitan

20
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Javier Ormazabal
Presidente de Velatia

Velatia, una apuesta por
as "smart Cities’

___FI futuro de las ciudades pasa
por el desarrollo de ciudades inte-
ligentes o “Smart Cities” con infra-
estructuras cada vez mas eficien-
tes y capaces de dar respuesta a
las necesidades de una poblacion
en crecimiento. Ademas, el movi-
miento de la poblacion de areas
rurales a las urbes obliga a afron-
tar el reto de las ciudades a corto
plazo y a disefar smart cities de
forma inteligente.

En Velatia, ofrecemos solucio-
nes, productos y servicios para
sectores tan diversos como: redes
eléctricas, redes de comunicacion,
transporte, seguridad y gestion in-
teligente de infraestructuras.

con necesidades de nuevas infraes-
tructuras, pero, independientemen-
te de que se trate de un pais ultra
avanzado o en vias de desarrollo,
el objetivo de las smart cities sigue
siendo el mismo: mejorar la calidad
del suministro, optimizar los costes
de explotacion y mantenimiento,
reducir las pérdidas de energia en
la red e incorporar energias renova-
bles, todo ello con la vista puesta en
la satisfaccion final de los usuarios,
que son los que con-
forman y dan vida a las
ciudades. Ahi es don-
de, Ormazabal nuestra
marca en el sector de
bienes de equipo eléc-

Los avances en
el campo de

las tecnologias
han hecho que

permitan una mejor utilizacién de
los servicios dirigidos a los ciuda-
danos. Hoy es mas necesario que
nunca invertir en smartizar nuestras
ciudades para desarrollar todos los
servicios existentes alrededor de
los ciudadanos.

Desde lkusi, nuestra referencia
en el mundo de las soluciones en
electrénica y tecnologias de la infor-
macioén y de las comunicaciones,
creemos gue estos cambios seran
de vital importancia y
obligarén a las ciudades
a competir entre si para
atraer talento, grandes
compafiias e innovacion.
Un factor determinante

En este contexto, desde cada  trico ofrece productos y }OS |\ﬂgj\t68 de para implantarse en una
una de las empresas que confor-  servicios. as r,e, €8 que u otra ciudad sera la ca-
tradicionalmente

man Velatia, apostamos por las
smart cities y trabajamos por ofre-
cer soluciones cada vez mas efica-

Los avances re-
gistrados en el campo
de las tecnologias han

alimentaban las
ciudades hayan

lidad de vida que ofrez-
can a sus vecinos, con
especial atenciéon a los

ces con el objetivo de mejorar las  hecho que los limites GVO\UQIOHQOO diferentes sistemas de
infraestructuras que aseguren el su-  de las redes que tradi- y esten mas transporte, la seguridad
interconectadas

ministro de recursos basicos como
agua, gas o electricidad sin poner
en riesgo en ningun momento la
calidad del suministro.

El ciudadano de hoy ya no acep-
ta cortes 0 apagones por lo que la
smartizacion de las ciudades es un
requisito global e imparable.

Es cierto que la dificultad de
smartizacion de las infraestructuras
es diferente en ciudades con soli-
das redes de abastecimiento que
en aéreas urbanas en expansion y

cionalmente alimenta-
ban las ciudades hayan
evolucionado y estén mas interco-
nectadas entre si. La red de distri-
bucién eléctrica participa en la red
de comunicaciones, mientras que
esta da servicio a la eléctrica for-
mandose una estrecha e indivisible
conexion entre ambas.

Para mantener esa perfecta
comunién es preciso invertir en
mejores infraestructuras asi como
desarrollar comunicaciones que

0 los recursos disponi-
bles... No cabe duda
de que ganaran aquellas ciudades
que vean una oportunidad en este
proyecto, al que todas las ciuda-
des, tarde o temprano, tendran que
ir sumandose.

Somos un grupo comprometido
con la sociedad, con el desarrollo
responsable y sostenible y creemos
que las smart cities son sin duda un
pieza clave en el futuro que entre
todos queremos compartir.
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Hacia un modelo de Ciudad
Inteligente con proyeccion
internacional

El modelo de Ciudad Inteligente propone una mayor gestién de los recursos
y la generacién de nuevas oportunidades econémicas, consiguiendo una
mejor calidad de vida mediante un uso intensivo de las Tecnologias de

la Informacidn y las Comunicaciones. Hoy podemos decir que la Ciudad
Inteligente ha llegado para quedarse; la experiencia nos ensefia que una vez
que se tecnifica un sector productivo o un servicio, es muy dificil volver.
Ademds, Espafia se encuentra en una posicién inmejorable para convertir
este concepto en un nuevo motor de exportacion de servicios.

Nuestro pais ha sido un territorio
de pruebas intensivo en los dltimos
afios debido a la acumulacién de
un conjunto de factores que han
contribuido al impulso y desarrollo
de prototipos de Ciudad Inteligente
de forma muy importante. Todos
los &mbitos de actuacién que se
persiguen cuando se busca dotar de
inteligencia a la ciudad (eficiencia
energética, movilidad sostenible,
optimizacidn del servicio publico,
gobierno electrénico, open data,
big data, plataformas de gesti6n
integrada, etc.) se estdn evaluan-
do, desarrollando y probando
actualmente en alguna de nuestras
ciudades. El abanico de proyectos
y experiencias piloto abarca una
gran diversidad de tecnologias y
soluciones para los problemas ur-

Al igual que Espaiia es un referente
mundial en temas de aprovechamiento
hidraulico y en ferrocarril de alta
velocidad, también podemos afirmar que lo
somos al hablar de Ciudades Inteligentes

banos, generando un conocimiento
muy valioso para los implicados,
ya sean Administraciones Piblicas
o empresas de servicios.

Hacia el modelo Smart City

Uno de los factores importantes en
el gran desarrollo que ha tenido el
sector en Espaiia ha sido la pujanza
tecnoldgica de grandes compaiiias
operadoras e integradoras, asf como
el ecosistema de pequefias empresas
de base tecnoldgica en campos como
la sensdrica, la gestién de datos, los
servicios cloud, y demds campos
tecnoldgicos con aplicacién en el
modelo. Otro factor determinante

ha sido la disponibilidad de fondos
europeos para competitividad y para
investigacién y desarrollo, junto

con la capacidad de la industria, las
ciudades y los centros tecnoldgicos
para captar dicha financiaci6n.

De forma afiadida, la crisis econémi-
ca en la que nos hemos visto envuel-
tos en los tltimos afios ha generado
una enorme necesidad de eficiencia
en el gasto publico, algo que ha con-
vertido a la Administracién en motor
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Fernando Tomas Casado

Ingeniero de
Telecomunicacién de IDOM
y experto en Smart Cities
ftomas@idom.com

de innovacién: durante un largo
periodo de tiempo una de las vias
m4ds importantes de contratacién con
las entidades locales era la basada
en la eficiencia (energética y de otro
tipo de recursos).

El impacto que el concepto de Ciudad
Inteligente ha tenido en las institucio-
nes se puede apreciar en la genera-
cién de instrumentos de cooperacién
entre Administraciones, como la Red
Espafiola de Ciudades Inteligentes;
en la constitucién de un comité de
normalizacién de AENOR, donde la
Administracién y la industria parti-
cipan de forma conjunta; o en la im-
plicacién del Gobierno central, cuyo
Ministerio de Industria, Energia y Tu-
rismo ha redactado un Plan Nacional
de Ciudades Inteligentes dentro de la
Agenda Digital para Espafia.

En el mundo empresarial, las compa-
fifas como IDOM hemos entendido
que no nos podemos quedar en los

logros y mejoras conseguidos en
nuestras propias ciudades; por consi-
guiente, renovamos nuestra apuesta
por el mercado internacional como
forma de poner en valor el conoci-
miento generado en las referencias
de nuestro pafs.

Los factores enumerados previa-
mente han contribuido a crear un
modelo espaiiol de Smart City. No
tanto en los sistemas a utilizar, que
dependerdn de cada ciudad, sino
en la manera de abordar el disefio,
la planificacién y el desarrollo de la
inteligencia urbana. Nuestro modelo
es exportable en cualquier parte del
mundo, con referencias de éxito y
casos reales en funcionamiento. Al
igual que Espafia es un referente
mundial en temas de aprovecha-
miento hidrdulico y en ferrocarril
de alta velocidad, también podemos
afirmar que lo somos al hablar de
Ciudades Inteligentes.

Las ciudades se enfrentan a retos comunes pero su propia idiosincrasia
genera diferentes maneras de acercarse al modelo Smart City. En la fotografia,
Riyadh, capital de Arabia Saudi, embarcada en grandes proyectos de
infraestructura para la mejora de la movilidad urbana, donde estan trabajando
IDOM y otras grandes empresas espafolas.
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El mercado de grandes proyectos de
desarrollo y rehabilitacién urbana
esta evolucionando a planteamientos
integrales llave en mano

Es interesante observar cémo los
programas de inversién de los
bancos de desarrollo inicialmente
centrados en gestién de riesgos
naturales, prevencién del cambio
climédtico, prevencion de la pobreza,
han comenzado a incluir el modelo
Smart City como una de las solucio-
nes a implantar debido a la intensa
urbanizacién que se estd producien-
do, pero también a la capacidad que
tiene la visién integrada de ciudad
para generar soluciones de forma
mads acelerada que otras maneras
anteriores de afrontar los problemas,
mds parciales.

La solvencia de la empresa
espaiiola...

Se aprecia a dia de hoy en las lici-
taciones de contratos de consultoria
promovidos por estos programas: la
presencia de empresas consultoras y
de ingenieria espafiolas compitien-
do en ellos es abrumadora. También
es visible la capacidad de nuestros
operadores de telecomunicaciones
y nuestras empresas integradoras
tecnoldgicas, optando al desarrollo
de proyectos de tecnologias para la
gestién urbana en gran cantidad de
paises. Tampoco hay que olvidar las
empresas de servicios urbanos clasi-
cos, que en aquellos lugares donde
los modelos de contrato se lo permi-
ten, estdn consiguiendo concesiones
de explotacién y mantenimiento
integrado de los servicios reducien-
do de esta manera los costes

para el municipio en un porcentaje
muy importante.

Pero la internacionalizacién espa-
fiola, siendo importante en relacién
con el tamafio del sector, puede

ir a mds. El mercado de grandes
proyectos de desarrollo y rehabili-
tacion urbana estd evolucionando

a planteamientos integrales llave

en mano incluyendo la creacién de
infraestructura, la generacién de
capacidad Smart City y la operacién
del servicio con participacién de la
iniciativa privada en modelos PPP o
concesionales.

Capacidad de operacién

y financiera

Constatamos que existe disponibi-
lidad de financiacién internacional
si la empresa que se hace cargo del
contrato aporta capacidad de opera-
cién y financiera. Con el ejemplo de
lo sucedido en proyectos andlogos
de otras grandes infraestructuras,
contratos de este tipo tienen la capa-
cidad de tirar de toda la cadena de
valor, especialmente de la ingenie-
ria, las empresas tecnoldgicas y las
empresas de servicios.

La alta capacitacion en los distintos
eslabones por parte de la empre-

sa espaiiola hace factible que los
consorcios puedan contar de forma
preferente con industria espafiola. De
producirse esta situacién realimenta-
ria el sistema y tendria un importan-
te impacto en el desarrollo del sector
Smart City y en sus exportaciones. El
papel que jugaré el ICEX como facili-
tador se puede intuir desde ya como
muy importante. La oportunidad estd
llegando a las grandes compaiias de
infraestructuras y con ellas a todo

el resto de la industria. Se genera

un escenario interesante al que por
su capacidad de impacto en todo el
sector, debemos prestar atencién.
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Colaboracion Publico-Privada
for Smart Cities

Si en siglos anteriores el concepto de Estado fue uno de los més utilizados,
en el siglo XXI estd ganando la partida el concepto de “ciudad”, al que se

le van afladiendo muy distintos apellidos: ciudad informacional, ciudad de
negocios, ciudad competitiva, ciudad del conocimiento, ciudad creativa... y,
por ultimo, ciudad inteligente o Smart City.

El concepto de Smart City supone
un nuevo modelo urbano en el que
la tecnologia se pone al servicio de
los ciudadanos y se convierte en

la base de un nuevo crecimiento
econdmico, sostenible e innovador.
Al margen de que este concepto
constituya un auténtico reclamo
publicitario por si mismo, que es
cierto, también lo es que la dltima
gran revolucién mundial que esta-
mos viviendo es la tecnolégica, que
estd afectando a todos los aspectos
de la vida de los ciudadanos, en
particular, a sus relaciones con las
ciudades en las que viven. El trans-
porte en autobus urbano, el pago
del recibo del agua o cualquier ges-
tién que afecte al gobierno munici-
pal, entre otras, son acciones que,
ya en parte, se estdn realizando
utilizando la tecnologia.

A medida que las ciudades tienen
mayor tamafio, y con ello mayor
nimero de ciudadanos, mayor es el
reto que supone para los gobiernos
locales conseguir que estas, a través
de la tecnologia, sean sostenibles.
Las grandes ciudades estdn obli-
gadas a mejorar sus servicios de
forma constante. Estos servicios
incluyen la urbanizacién de nuevas
dreas, el abastecimiento de agua
potable, la gestién del alcantarilla-
do, el transporte publico urbano e

Rosa Vidal

Socia Directora del
Area de Derecho Publico
de BROSETA

interurbano con las 4reas metropo-
litanas, el servicio de mantenimien-
to de infraestructuras viarias, los
jardines, el servicio de depésito y
recogida de basuras...

Introducir expertise

Esta mejora de infraestructuras
urbanas y de servicios requiere de
una inversién constante de recursos
propios por parte de los gobiernos
locales, recursos de los que muchas
veces no se dispone. En otras
ocasiones el servicio no puede ser
prestado de modo directo, porque
supone una gestién ineficiente por
parte de la Administracién que
mejora mucho si pasa a ser prestado
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por el sector privado. Por todo ello,
unido a las medidas de control del
déficit pblico que en Europa han
sido impuestas y controladas de
manera muy rigurosa por la Unién
Europea, se hace muy necesario que
la mejora de estas infraestructuras
locales y la gestién de los servi-
cios publicos locales se realicen a
través de modelos de colaboracién
publico-privada.

Bajo este concepto, traslacion al
castellano del inglés public private
partner, se entienden las distintas
modalidades de cooperacion a
largo plazo entre el sector piblico
y el sector privado, con el objetivo
de introducir por parte del sector
privado financiacién o expertise
(know how) para ayudar al sector
publico en la construccion y ges-
tién de infraestructuras piblicas.
Se trata de una cooperacién a largo
plazo en la que la Administracién
define la infraestructura publica a
desarrollar y el sector privado la
construye, la mejora o la actualiza
con las inversiones necesarias,

a cambio de gestionar el uso de
dicha infraestructura o el servicio

publico afecto a la misma durante
el perfodo de tiempo necesario
para que el inversor privado pueda
recuperar la inversién y obtener
rentabilidad.

Perfil del gestor privado

El indice Cities in Motion, elabora-
do por el IESE, analiza las ciudades
teniendo en cuenta cuatro dreas
estratégicas (sostenibilidad, co-
nectividad, innovacién y cohesién
social) y define seis palancas de
cambio, entre las que se encuentra
la colaboracién publico-privada.
Con respecto a esta, existen dis-
tintas modalidades, si bien todas
ellas se caracterizan por tratarse de
cooperacioén a largo plazo y en las
que el gestor privado se distingue
por las siguientes notas:

e Participa en las distintas fases
del proyecto (puede participar en
el disefio del proyecto o no, pero
preceptivamente participa en la
construccion y en la explotacién).

¢ Soporta los riesgos que tradi-
cionalmente habia soportado el

A medida que las ciudades tienen

mayor tamafio, y con ello mayor

niimero de ciudadanos, mayor es el
reto que supone para los gobiernos
locales conseguir que estas, a través de

la tecnologia, sean sostenibles

)
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sector publico (de los tres riesgos
propios de este modelo, el gestor
privado siempre asume el riesgo
de la construccién y puede asumir
o no el riesgo de demanda y el de
disponibilidad).

¢ Contribuye a la financiacién

del proyecto, sin perjuicio de que
también puede contribuir la Admi-
nistracién a través de los préstamos
participativos, el otorgamiento

de subvenciones, la autorizacién
de la hipoteca de la concesidn, la
financiacién parcial de la inversién
o mediante la titulacién de la
financiacién.

El reto del siglo XXI

Tecnologia, Innovacién, Conecti-
vidad y Sostenibilidad son los ejes
clave en las Smart Cities, y tanto
el sector piblico como el sector

Es completamente cierto que en el

ambito de los servicios publicos locales,
imprescindibles en las sociedades actuales
y en particular en las Smart Cities, la
colaboracion publico-privada es el gran
acierto para su desarrollo

privado estdn en condiciones de
gestionar con modelos de colabora-
cién publico-privada, que aporten
la financiacién necesaria y el know
how en tecnologfa y en innovacién,
para conseguir que las grandes
urbes actuales sean sostenibles
desde un triple punto de vista eco-
némico, social y medioambiental.
;Seremos capaces sector ptblico y
privado, durante el siglo XXI, de
asumir este reto?

DE LA DEFINICION EUROPEA A LA LEGISLACION ESPANOLA

La UE define la colaboracion
publico-privada como una
cooperacion a largo plazo
regulada por un contrato entre las
autoridades publicas y el sector
privado con el fin de llevar a cabo
proyectos publicos en los que los
recursos requeridos se gestionan
en comun y los riesgos vinculados
al proyecto se distribuyen
convenientemente sobre la base
de la capacidad de gestion de los
riesgos por los socios al proyecto.

Por su parte, la legislacion
espanola utiliza distintas
modalidades de colaboracién
publico-privada:

e | a concesion de obra
publica cuando se trata de la

construccion de infraestructuras
viarias, ferroviarias, portuarias o
aeroportuarias.

® | a concesion de gestion

de servicios publicos con
financiacion de inversiones, como
son la gestion del servicio de
abastecimiento de agua potable,

la recogida de residuos solidos
urbanos, el mantenimiento de
jardines, etc.

e E| contrato de colaboracién entre
el sector publico y el sector privado
para la gestion de actividades
publicas complejas o integrales.

e E| derecho de superficie muy
utilizado sobre patrimonio publico
del suelo de caréacter local.

¢ | as concesiones demaniales
utilizadas en el ambito de las

infragstructuras locales y en
materia portuaria.

® | as sociedades mixtas utilizadas
cuando la Administracion

decide participar directamente

en la gestion pero utilizando la
experiencia del sector privado.

® | os conciertos para el ambito
de las infraestructuras sanitarias y
educativas.

Estos modelos han resultado
muy acertados en algunos casos
y una auténtica ruina para ambas
partes en otros. Por ello, con

la experiencia que tenemos, no
resulta dificil poder establecer
ciertos condicionantes en el
modelo para que realmente

sea un éxito.
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Soluciones inteligentes para
una ciudad maés sostenible

Mejorar la calidad de vida de sus ciudadanos garantizando un desarrollo
social, econémico y urbano sostenible sobre la base del uso y la
modernizacién de las TIC. Bajo esta premisa se conforma el nuevo concepto
de Smart City a través de un modelo de gestién més eficiente de los servicios
y recursos, y que ya es una realidad en ciudades como Barcelona.

Con m4s de 2.000 afios de historia sonas emprendedoras y comunidades
y una identidad propia, Barcelo- organizadas. Esta visién engloba

na siempre ha destacado por su proyectos de dreas muy diversas
cardcter innovador, emprendedor e que, gracias al trabajo conjunto, la

inconformista. Un cardcter que laha  tecnologia y la innovacién, pretenden
llevado a convertirse en una ciudad  garantizar a los ciudadanos una me-
pionera respecto al concepto de jor calidad de vida y un importante
“ciudad inteligente” o Smart City. crecimiento econémico.

Gracias a su estrategia transversal, ba-

sada en una visién de transformacién  En el ambito social

de la ciudad a largo plazo, es consi- La aplicacién de las nuevas tecno-
derada hoy en dfa la primera Smart logfas optimiza y democratiza los
City de Espaifia, la cuarta de Europa servicios publicos y sociales consi-
y la décima del mundo; una ciudad guiendo una sociedad mds inclusiva
que sueifia con ser autosuficiente, de y mejor preparada. Concretamente,

emisiones cero, productiva, abiertae  la atencidn social a las personas més
innovadora; una ciudad viva con per-  vulnerables se ha convertido en uno
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Modelo de ciudad
inteligente, Barcelona
se postula hoy como
una ciudad sostenible
y autosuficiente que se
nutre de la innovacion
y de las nuevas
tecnologias.

de los principales ejes de actuacién
para hacer de la Ciudad Condal un
espacio mds sensible y solidario
con los colectivos que necesitan un
cuidado especial. En este sentido,
destacan los siguientes servicios:

¢ Teleasistencia, dando la respuesta
mds inmediata a las urgencias de las
personas mayores, con discapaci-
dad o dependencia, y del que ya se
benefician mds de 70.000 personas
las 24 horas del dia, los 365 dias del
afno. Su funcionamiento no puede
ser mds sencillo: se instala un apa-
rato en casa y se conecta mediante
la linea telefénica a un centro de
atencion, con el que se puede comu-
nicar solo pulsando un botén.

* Radares, no entendidos como
sofisticados aparatos, sino como
una red de vecinos, comerciantes,
personas voluntarias y profesionales
de las entidades y servicios vincula-
dos a los barrios, que trabajan para
reducir la soledad y el riesgo de
aislamiento y de exclusién social de
las personas mayores.

« Vincles BCN, un proyecto im-
pulsado por el Area de Calidad de
Vida, Igualdad y Deportes del Ayun-
tamiento de Barcelona, que busca
dar atencién a las personas mayores
que se sienten solas mediante una
red social de apoyo a la que se acce-
de por medio de una tableta tactil.

SMART CITY
DE ESPANA

IDC CORPORATE US. 2012

DE EUROPA
CO.EXIST.2013

DEL MUNDO
CO.EXIST.2013

Ambientalmente

Barcelona es hoy una ciudad
madura y preocupada, tanto desde
las instituciones como desde la
ciudadania. Por este motivo, aplica
soluciones innovadoras a la gestién
medioambiental para llegar a ser
mas sostenible y eficiente. Algunos
de los programas mds resefiables en
este dmbito son:

* Vehiculo eléctrico. Barcelona estd
apostando fuerte por el vehiculo
eléctrico con 300 puntos de carga
(publicos y gratuitos) repartidos por
la ciudad; 180 puntos més en los
estacionamientos municipales; y con
la puesta en marcha de “LIVE”, una
plataforma que nace para impulsar el
desarrollo de la movilidad eléctrica
en la ciudad y su drea metropolitana.

* Superislas. Ideado por el Ayun-
tamiento de Barcelona en colabo-
racion con la Agencia de Ecologia
Urbana, se trata de un proyecto que
pretende impulsar la movilidad
sostenible, el uso intensivo del
espacio publico, la biodiversidad,
una cohesion social que favorezca
la participacién ciudadana, reducir
la huella ecolégica y, en definitiva,
destacar la dimensién humana de
la ciudad, potenciando una nueva
organizacién urbana en cinco ma-
crodreas especialmente selecciona-
das para el experimento.

* Telegestion del riego. Un nuevo
sistema inteligente smart water en
los espacios verdes de la ciudad

tan positivo para el medioambiente
como para el bolsillo del ciudadano,
puesto que utiliza la tecnologia de
ultima generacién para una mejor
gestién de los recursos.
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L.a rehabilitacion urbana

dr'a

el cambio de modelo productivo
y energético en Espafia

Tras la idea de construccién y desarrollo de las Smart Cities, equiparable a
la idea de Ciudades Sostenibles del Futuro, existe una herramienta cargada
de contenido tedrico y compilacién de buenas précticas y experiencias

en materia de sostenibilidad que podria permitir alcanzar el objetivo de
canalizar adecuadamente las politicas sociales, econémicas y ambientales, y
reestablecer un equilibrio entre las actividades humanas y el medio natural.

Ignacio Calvo Herrera
Director de Innovacién
Tecnoldgica de Acciona
Infraestructuras

Para que ello sea posible, debe
existir una articulacién entre esta
transformacién urbana y un cambio
en el modelo productivo

y energético, ademds de cambios
sustanciales en términos de gober-
nanza que integren a los ciuda-
danos como actores y no meros
espectadores de la definicién de
la ciudad. En este caso, seria tutil
disponer de indicadores ptblicos
del seguimiento de los objetivos

y mecanismos que aumenten su
capacidad de evaluacién y modifi-
cacién de las decisiones.

Bajo este marco, las ciudades
espaiiolas pueden ocupar una
posicién de liderazgo en el disefio
y creacién de las ciudades sos-
tenibles del futuro mediante la
regeneracién y modernizacion

de los espacios urbanos existen-
tes, cambiando la dimensién del
espacio vivido. De esta forma, tras
la idea de Smart Cities, existirdn
grandes oportunidades para el
desarrollo de iniciativas empresa-
riales locales basadas en soluciones
desarrolladas por programas de
I+D especificos que permitirdn el
cambio de modelo.

Soluciones industriales

Clave de esta transformacio6n es el
papel que puedan jugar las activida-
des industriales encaminadas a la re-
duccién del consumo de energia de
los edificios. La industria de la cons-
truccidn investiga el uso de nuevos
materiales y soluciones industriali-
zadas que permitan mejorar tanto la
envolvente de los edificios como sus
instalaciones. Esto tendrd influencia
en la creacién de actividad y empleo
tanto en el sector de la construccién
como en la fabricacién de materiales
e instalaciones energéticas.

Pero la estrategia de rehabilitacién
puede ocupar un espacio mas
amplio que el de rehabilitacién
energética, persiguiendo la mejora
de la accesibilidad y la resolucién
de otros problemas edificatorios.
Mas alla de la escala del edificio,

la rehabilitacién también podria
fomentar que los espacios urbanos
recuperen la escala humana y su
funcién social, asi como incidir

en la mejora de las condiciones de
implantacién de las empresas, pla-
nificando y promoviendo espacios
de actividad recuperados mediante
su rehabilitacién, y promoviendo
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las redes entre empresas y otros
sectores de la sociedad.

Acciones asociadas como la mejora
de la movilidad y la logistica tendrdn
una gran relevancia no solo desde as-
pectos sociales y ambientales o de efi-
ciencia econémica, sino también para
el desarrollo industrial, empresarial y
el consumo final de energia. Por otro
lado, debe considerarse el potencial
de mercado de las TICs identificdn-
dose como prioritarias las actividades
de alto componente tecnoldgico que
desarrollen elementos necesarios
para la mejora de las comunicaciones
y flujos de informacién y los nuevos
modelos de negocios vinculados a los
servicios energéticos. Igualmente se
considerardn de interés prioritario las
iniciativas empresariales centradas
en el disefio y fabricacién de mobilia-
rio urbano sostenible y que permitan
reducir los problemas tipicos como
son la congestién, contaminacién,
limpieza o problemas de movilidad.
Los entornos predominantemente
urbanos en los que los ciudadanos
desarrollan su dia a dia suponen, por
tanto, una oportunidad para que la in-
dustria se posicione como lider en el
disefio y fabricacién de las ciudades
del futuro, que estardn caracteriza-
das por su sostenibilidad, eficiencia,
inteligencia y por sus elevadas cuotas
de participacién ciudadana.

Con todo ello, las mejores précti-

cas municipales en el uso de estas
tecnologias y en la construccién de
las nuevas ciudades se convertirdn
en el mejor escaparate posible para la
exportacién de productos y servicios
y en el mejor reflejo del cambio de
modelo productivo.

Las ciudades espaiiolas pueden ocupar
una posicion de liderazgo en el disefio
de las ciudades sostenibles del futuro

mediante la regeneraciéon y modernizaciéon

de los espacios urbanos existentes

Experiencias piloto

Las empresas constructoras espariolas
han comenzado a explorar este inte-
resante mercado, dando los primeros
pasos para eliminar las barreras exis-
tentes, como es el caso de ACCIONA,
que participa en la actualidad en
varias experiencias piloto entre las
que destacan los proyectos con gran-
des demostradores de rehabilitacién
energética de distritos como
www.cityfied.eu, www.r2cities.eu y
www.remourban.eu.

Estos tres proyectos ponen en valor
la integracién y sinergias entre
diversas soluciones tecnoldgicas
disponibles combinando acciones de
rehabilitaciéon de edificios, movili-
dad (coches y flotas de autobuses
eléctricos) y la introduccion de las
TICs en la l6gica de los sistemas de
Open Data, que permiten fundamen-
talmente mejorar la gestién de los
servicios e instalaciones de energia.
Aunque estos proyectos aun tienen
un largo recorrido por delante, su
impacto en las comunidades locales
estd siendo ya relevante, tanto en
términos de creacién de empleo
como de impulso de la economia
local y regional, sin olvidar el
importante papel de concienciacién
ciudadana que conllevan como
modelos altamente replicables en
un futuro préximo.

Rl >
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Ciudades accesibles:
comodas y seguras para todos

Las ciudades son el escenario de nuestra vida diaria. Sus calles, parques y plazas
son parte de sus habitantes. En la actualidad se estima que aproximadamente el
50% de la poblacién mundial vive en zonas urbanas, cifra que segin datos de la
ONU alcanzard los 5.000 millones de personas (60% de la poblacién mundial)
dentro de dos décadas, por lo que se puede deducir que los profesionales
vinculados a la gestion, disefio y planificacién de nuestras ciudades juegan un
papel muy importante sobre la calidad de vida de las personas.

Histéricamente, el surgimiento de los  una realidad que favorece la vida en

vehiculos motorizados a principios la ciudad en muchos aspectos.

del siglo XX ha significado un punto  La accesibilidad actda de forma

de inflexi6n en la configuracién de transversal en los distintos 4mbitos

las ciudades. A partir de ello, los que conforman los entornos que

peatones han ido perdiendo espacio ~ habitamos; estd presente tanto en la

paulatinamente, relegdndose a una edificacién como en el urbanismo, en

circulacién perimetral, ajustada a la el transporte y en la comunicacién

linea de las fachadas de los edificios.  sensorial y cognitiva.

Esta priorizacién del trdfico rodado En lo que se refiere a los entornos
Enrique Rovira-Beleta y el consecuente aislamiento del urbanizados, cabe destacar que las
Arquitecto-Director de peatén han ocasionado una deserti- normativas de accesibilidad regulan
Rovira-Beleta Accesibilidad. ~ zacién de la ciudad. Muchas décadas  gran parte de los criterios asociados
Responsable del Area de de protagonismo del coche en el al diseflo urbano y a su situacién,
Accesibilidad de la School disefio de las ciudades han favore- tales como el ancho y el alto del paso
of Architecture de la K L K K . R
Universitat Internacional de cido la sensaci6n de inseguridad, 1til en las aceras, sus pendientes
Catalunya causada en parte por el impacto de transversal y longitudinal, los puntos

la velocidad del trafico vehicular, de cruce entre los itinerarios peatonal

convirtiendo las calles en espacios y vehicular, y las caracteristicas de

hostiles para los peatones. diseflo y ubicacién del mobiliario y

de los elementos urbanos.

Reconquistar las calles Promover la accesibilidad en las

En las tltimas décadas han aumenta-  ciudades mejora la seguridad y

do de forma significativa las iniciati- comodidad en los desplazamientos

vas que reivindican la reapropiacién peatonales para asegurar la continui-

del espacio urbano por parte de dad de los recorridos a pie, redu-

los viandantes. Esta voluntad de ciendo el conflicto entre el trafico

reconquistar las calles refleja también ~ rodado y el peatonal y eliminando

una nueva realidad social en la que barreras para la circulacién de todas

el espacio urbano asume un papel las personas, independientemente

complementario al de la vivienda. Sin  de sus capacidades de movilidad y
duda alguna, la apropiacién de dicho ~ comunicacién. Ademds de ello, la
espacio por parte de la poblacién es comunicacién sensorial tiene mucha
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relevancia en el uso que hacemos
de nuestras ciudades; informar es
un factor clave en la ordenacién de
los entornos urbanizados, y quizé es
en este &mbito donde los beneficios
globales quedan mds evidentes.

Al tener en cuenta una diversidad
mayor de capacidades humanas, la
accesibilidad trata de comunicar

a todos los sentidos, sumando los
sonidos, la sefializacidn tactil, los
olores y el uso de simbolos a los
recursos visuales habituales. Este
refuerzo de la informacién mejora
considerablemente la efectividad de
la comunicacién, por lo que sugiero
que todos los despistados pueden
considerarse “ciegos puntuales” y
los extranjeros que desconocen el
idioma del lugar que nos visitan
“sordos circunstanciales”, asi como
los gréficos y dibujos facilitan la
comprension a todos, también a per-

sonas con discapacidades cognitivas.

Por tanto, considero necesario
encontrar soluciones no exclusivas
para personas con discapacidad, sino
incorporar la accesibilidad desaperci-
bida y normalizada en los disefios de

los entornos urbanizados, asi como

de los edificios, viviendas, medios de

transporte y sistemas de comunica-
cién de nuestras ciudades.

Los edificios de uso publico, de titu-
laridad publica o privada, asi como
todas las viviendas en general, han
de ser accesibles para sus propios
habitantes, usuarios y visitantes, tal
como dictaminan las normativas
existentes actualmente en las 17
CCAA de nuestro pais y las dos Ciu-
dades Auténomas.

Por todo ello concluyo que: una
ciudad accesible es una ciudad que
permite que todos sus ciudadanos
disfruten de la misma de forma
auténoma y segura, en condicién de
igualdad independientemente de la
edad o de las capacidades fisicas,
sensoriales, mentales o intelectuales
de cada individuo”. Este es uno de
los grandes retos de este siglo XXI
donde hay un gran aumento del
envejecimiento de la poblacién; y
donde mi ciudad, Barcelona, ha he-
cho un gran esfuerzo en liderar esta
“marca de ciudad accesible.

Promover la
accesibilidad

en las ciudades
mejora la
seguridad y
comodidad

en los
desplazamientos
peatonales

para asegurar

la continuidad
de los recorridos
a pie
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“El reciclaje
es un factor
clave de
competitividad
para la
economia”

JOSE MANUEL
NUNEZ-LAGOS BAU

DIRECTOR GENERAL DE ECOVIDRIO

Ecovidrio representa a 2.655
compaiifas envasadoras de sectores
como la cerveza, el vino, las bebidas
espirituosas, la sidra y otros que
suponen un 3% del PIB. Tras

los logros obtenidos en 2014, los
retos de la organizacién pasan por
homogeneizar los datos de reciclado
de vidrio a nivel territorial, aprovechar
las oportunidades de crecimiento que
brindan sectores como la hosteleria y
el turismo, asi como por reforzar los
planes de concienciacién ciudadana.
José Manuel Nufiez-Lagos es el
director general de Ecovidrio desde
enero de 2012.

;Los indicadores evidencian una recu-
peracion paulatina de la economia?

El sector estd evolucionando en paralelo
a la reactivacién del consumo. En los
tres dltimos afios hemos incrementado
el reciclado de vidrio en un 2,3% a
pesar de que el consumo ha descen-
dido un 6.2%. En 2014, con un mejor
comportamiento del consumo, hemos
vuelto a crecer superando los resultados
de 2013. Durante el pasado ejercicio, los
espailoles reciclaron casi 700.000 tone-
ladas de residuos de envases de vidrio,
una media de 14,8 kg por habitante, y
gestionamos la recogida selectiva de
2.650 millones de envases, 30 millones
mds que en el afio anterior.

:Cémo impacta el reciclado en la socie-
dad y en el dia a dia de los ciudadanos?
Desde Ecovidrio recogemos y gestiona-
mos directamente los residuos de enva-
ses de vidrio del 57% de los municipios
espailoles en los que viven 19 millones
de habitantes y, ademas, financiamos

el coste de la recogida al resto de entes
locales. El afio pasado invertimos 70 M€
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en la gestién integral de la cadena de
reciclado y generamos ahorros por valor
de 40 millones a las Administraciones
Publicas en concepto de conteneriza-
cién y recogida.

En virtud de los resultados del afio pasa-
do estimamos que la tasa de reciclado
de vidrio en Espafa supera el 70%,

en linea con la media Europea segin
Eurostat, por encima de la tasa oficial
correspondiente al afio 2012 situada en
el 68,9%, asi como de las exigencias del
60% que marca la Unién Europea. Ade-
mads, nuestra actividad genera beneficios
medioambientales que el afio pasado

se tradujeron en evitar la emisién a la
atmoésfera de 465.000 toneladas de CO,,
la extraccién de 833.000 toneladas de
materias primas y el ahorro de 1,8 millo-
nes de MWh de energfa.

El reciclado de vidrio se identifica con
el contenedor verde e iniciativas de
sensibilizacién, pero, ;cudles son las
magnitudes que sustentan el modelo?
El reciclado constituye un factor clave
de competitividad para las economias.
Somos un referente en economfa circu-
lar en la medida en que racionalizamos
el consumo de recursos naturales y
minimizamos la utilizacién de materias
primas dando vida a un envase a partir
de otro igual y, en el proceso, generamos
riqueza y empleo.

Las compaiifas y sectores representados
por Ecovidrio (cerveza, vino, bebidas
espirituosas y sidra) representan el 3%
del PIB nacional, unos 30.000 M€, y
comercializan el 99% de los envases de
vidrio de un solo uso del mercado espa-
fiol. En el marco del complejo entorno

Desde Ecovidrio
continuaremos impulsando
una gestion eficaz y eficiente
que contribuya a un modelo
de desarrollo mds sostenible
para todos”

macroecondémico de los dltimos afios,
hemos impulsado el tejido empresa-

rial generando actividad en 26 centros
industriales (12 vidrieras y 14 plantas
de tratamiento) y numerosas compaiifas
de recogida. Casi 8.000 empleos directos
e indirectos dependen de actividades
relacionadas con el reciclaje de vidrio

y el 20% se han originado entre 2007 y
2011 pese a la crisis econémica.

¢Cuales son los ejes de actuacién prio-
ritarios de Ecovidrio a futuro?

La cadena de reciclado solo puede po-
nerse en marcha a partir del consumidor
responsable. Por eso, en 2014 inverti-
mos 7,5 M€ en mds de 300 campaiias de
sensibilizacién para promover el reci-
claje, con especial atencién a los nifios y
jévenes. En 2015 nos hemos comprome-
tido a incrementar esa apuesta con un
29% mads de inversién.

Ademds, la dimensién del canal hostele-
ro en nuestro pais, que representa el 7%
del PIB espaiiol (70.000 M€) y genera
cerca del 50% de los residuos de enva-
ses de vidrio que se comercializan, hace
que su incidencia en el reciclado de vi-
drio sea determinante. Por ello, en 2015
culminaremos nuestro Plan Nacional
Horeca, que nos llevaré a colaborar con
87.000 establecimientos hosteleros, un
27% de los 300.000 que hay en Espaiia.
La reactivacién del consumo interno y
las cifras record de visitantes extranjeros
lo convierten en vital para la evolucién
del reciclado de vidrio.

Por otro lado, con el objetivo de facili-
tar la colaboracién ciudadana, en 2014
se han habilitado mds de 5.700 nuevos
puntos de contenerizacién para llegar

a casi 195.000 en toda Espaiia (1 conte-
nedor cada 240 habitantes). En 2015 la
inversi6n aumentard en un 46%.

En Espaiia reciclamos vidrio bien, pero
hay margen para hacerlo mejor. Por este
motivo, continuaremos impulsando una
gestion eficaz y eficiente que contribuya
a un modelo de desarrollo mds sosteni-
ble para todos.
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Valencia, un referente mundial
en el ambito de las Smart Cities

La urbanizacién es un fenémeno definitorio de este siglo; las ciudades son
los lugares donde se estd produciendo el mayor cambio demogréfico. Segtin
datos del Banco Mundial, para 2030 el 60% de la poblacién mundial vivird
en dreas urbanas. Gran parte de ese crecimiento tendrd lugar en ciudades
pequeiias y medianas. Por ello cada vez son mds importantes aspectos como
la reduccién del gasto publico, la optimizacién de la eficiencia en la gestién y
la mejora de la calidad de los servicios.

De todo ello es un buen ejemplo la
ciudad de Valencia, que ha imple-
mentado una plataforma integradora
de servicios llamada “Plataforma
Global de Gestién de la Giudad
Inteligente” (Plataforma VLCi), que
ha sido confiada a Telefénica.

Esta permite habilitar los mecanis-
mos para una gestién mds inteli-
gente de la ciudad, funcionando
como un “cerebro” de la misma, ya
que a partir de la informacién que
trasmitan los sensores instalados

y la informacién de los servicios
municipales integrados en la
plataforma, ayudard a una mejor
planificacién y funcionamiento de
dichos servicios.

Se trata de la primera solucién
tecnolégica de gestién integral que
transformard la ciudad en una Smart
City totalmente conectada.

Valencia se convierte as{ en la tinica
ciudad espariola que aglutina todos
sus servicios en una plataforma
capaz de gestionar la informacién
del 100% de los recursos ptblicos e
interconectar las herramientas de to-
das las dreas: movilidad, tecnologia,
eficiencia energética, medioambien-
te, gestion demogréfica y urbanis-
mo, entre otras. De esta forma el
Ayuntamiento puede, por ejemplo,
conocer lo que ocurre en la ciudad
en tiempo real, lo que permitiria
evitar el riego automaético en dias
de lluvia, regular la intensidad de
las farolas en un dfa nublado para
mejorar la visibilidad o avisar a los
ciudadanos del lugar donde dispo-
nen de plazas libres para aparcar,
entre otras muchas posibilidades.
Algunos de los componentes de la
plataforma son:

36

REVISTA APD ABRIL 2015



MONOGRAFICO

¢ Cuadros de mando de ciudad

y eficiencia (Dashboards), que
expresen de forma sencilla y grafica
el estado de la ciudad a partir de
los valores de distintos indicadores
—150 de ciudad y 150 de eficiencia—
calculados utilizando informacién
recopilada de los distintos sistemas
del Ayuntamiento.

¢ Cuadros de mando de gestién

de los Servicios Municipales, que
permiten mostrar el estado de su
gestion en relacion con los “Retos de
Ciudad” que Valencia se ha marcado.

e Posibilidad de compartir la
informacién del Ayuntamiento
(Open Data) y de la ciudad con el
ciudadano en general y con los
emprendedores, los desarrolladores
de aplicaciones para que, utilizando
dicha informacidn, sean capaces de
crear nuevos modelos de negocio

y nuevos negocios que puedan gene-
rar empleo.

¢ Gestor de contextos. En una
plataforma de ciudad inteligente
un requisito bésico es la flexibili-
dad y el desacoplamiento entre los
diferentes sistemas integrados y

la misma. No es posible concebir
una plataforma que posibilite la
creacién de ecosistemas de innova-
cidn, si esta se basa en paradigmas
tradicionales de acoplamiento
centrados en la integracién de
interfaces ad-hoc, habida cuenta de
la cantidad de fuentes heterogéneas
de informacién y usos diferentes
de los mismos. Por ello, la solu-
cién implementada basa una parte
fundamental de la arquitectura en
el Gestor de Contextos, que permite
la integracién de datos fundamen-
tada en el paradigma de publica-
cién/suscripcién, pero anadiendo
la inteligencia necesaria para
recibir inicamente aquella infor-

macién de interés, y solo cuando
interesa recibirla.

e Herramientas ETL (Extraccién,
Transformacién y Carga) y de ges-
tién de dispositivos/sensores que
permitan la adquisicién de infor-
macién por lotes o en tiempo real,
tanto de los sistemas del Ayunta-
miento y entidades relacionadas,
como de los distintos dispositivos
que cada Servicio Municipal tenga
desplegados.

José Luis Diez Huber
Gerente del Area
Smart Cities de
Telefénica Espaiia

¢ Funcionalidades “Big Data”, es
decir, una gran base de datos no
relacional que permita el almacena-
miento de cantidades masivas de in-
formacién de forma distribuida. Son
las herramientas de andlisis Big Data
de la plataforma las que permiten
llevar a cabo un estudio cientifico
de toda esta informacién, pudiendo
elaborar informes que relacionen la
informacién obtenida de los distin-
tos Servicios Municipales. Dichos
estudios ofrecerfan resultados/
respuestas a preguntas complejas,
como por ejemplo: “;en qué medida
el arbolado existente a lo largo de

la ciudad mitiga la contaminacién
generada por el tréfico rodado?”,
obteniendo un cubo de informacién
que permitiria su representacién en
mapas de calor.

Esta parte de la plataforma también
permitiria la elaboracién de mo-
delos predictivos: de consumo de

Valencia es la tinica ciudad espaiiola que
aglutina todos sus servicios en una plataforma
capaz de gestionar la informacion del 100%
de los recursos piblicos e interconectar las
herramientas de todas las areas
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No se puede concebir una plataforma que
posibilite la creacién de ecosistemas de
innovacion, si esta se basa en paradigmas
tradicionales de acoplamiento centrados

recursos (electricidad, agua), de cali-
dad medioambiental (ruido, polen,
particulas contaminantes), etc.

Acciones realizadas

En julio de 2014 se firma el contrato
y comienza el proyecto. El primer
objetivo era que la plataforma VLCi
estuviera disponible, y a partir de
este hito, se implementaran los cua-
dros de mando de ciudad integrando
los indicadores. En paralelo se han
llevado a cabo las siguientes tareas:

¢ Se ha elaborado un plan de inte-
gracién de los servicios municipa-
les priorizados.

e Se ha actualizado el plan estratégi-
co de Smart City del Ayuntamiento.

¢ Se ha construido un portal de
transparencia (Open Government)
y de datos abiertos (Open Data) que
ofrecerd al ciudadano més de 100
conjuntos de datos (datasets).

e Se harealizado un estudio de la
movilidad a lo largo de 2014 en el
drea metropolitana de la ciudad de
Valencia que permitira:

- Al servicio de regulacién del
tréfico, disponer de una informa-
ci6n todavia més precisa que la
que ahora sirve de base para la
regulacién del mismo (encuestas
de distintos afios).

- A la EMT (Empresa Municipal
de Transportes) le permitird anali-
zar y optimizar el uso y los recur-
sos dedicados a las distintas lineas
de autobis dependiendo del dia.

en la integracién de interfaces ad-hoc

A medida que se vaya integrando
la informacién de los distintos
servicios municipales en la pla-
taforma VLCi, se podrd ir dispo-
niendo de ella desde el portal de
datos abiertos, y utilizarla para la
generacién de indicadores de todo
tipo (ciudad, eficiencia, gestién)
o interrelacionarla utilizando las
herramientas Big Data existentes
en la plataforma.

Capital Tecnolégica

Valencia se convierte asi en

una capital tecnolégica con
infraestructuras eficientes

para telecomunicaciones, gas,
transportes, servicios de urgencia y
seguridad, equipamientos publicos,
medio ambiente, limpieza, recogida
de residuos, alumbrado, servicio

de grua, jardineria o meteorologia.
Todos estos servicios estaran
permanentemente monitorizados

y conectados a través de la red de
ultima generacion de fibra optica que
garantiza una capacidad y velocidad
practicamente ilimitada.

El proyecto Smart City, en

definitiva, convertira a Valencia

en un ecosistema de innovacion
tecnoldgica, ofreciendo una
plataforma donde los emprendedores
y desarrolladores podran implementar
soluciones para mejorar la vida de los
valencianos. Este proyecto refuerza
el compromiso de Telefonica, como
Telco Digital lider, con la innovacion

y el emprendimiento.
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EN OPINION DE...

Antonio Romero-Haupold
Consejero Asesor e Inversor Activista MAB

-l cambio de modelo
economico se llama MAB

___Aunque se cre6 en 2006 y la
primera empresa comenzé a coti-
zar en 2009, el Mercado Alternati-
vo Bursétil (MAB) era un completo
desconocido hasta el estallido del
escandalo de Gowex en julio de
2014. No fue una buena forma de
ganar notoriedad, pero de las crisis
nacen oportunidades y el MAB ha
sabido resurgir como el Ave Fénix.
Precisamente esa remontada tie-
ne su explicacion en lo necesario
que es el Mercado Alternativo para
nuestra economia. Durante afos,
los politicos se han cansado de
hablar del cambio hacia un nuevo
modelo productivo, pero las me-
didas impulsadas para lograrlo no
acaban de llegar. Sin embargo, ese
nuevo modelo ya esta aqui, de la
mano del MAB.

Si nos detenemos a analizar sus
empresas cotizadas, la mayoria tie-
nen un perfil tecnoldgico e innova-
dor, con gran parte de su negocio
concentrado en el exterior, 1o que
supone diversificar a través del mo-
delo de negocio y geograficamente.

En Espana no se financia la
innovacion. Y no es por falta de
imaginacion, que nos sobra. Pero es
que €l fruto de la innovacion crece
sobre el &rbol del fracaso. El fracaso
hay que abonarlo con dinero.

Y no es casualidad que este
perfil de compafias, tan necesario
para nuestra economia, haya aca-
bado confluyendo en el MAB. Lo
que pasa es que en Espana, con
caracter histérico, no se financia la
innovacién. Por mucho que se nos
llene la boca de 1+D+i, empresas tan
admiradas como Google y Apple
nunca hubieran podido nacer en
Espafa. Y no es por falta de imagi-
nacion, que nos sobra. Pero es que
el fruto de la innovacion crece sobre
el arbol del fracaso. Y el fracaso hay
que abonarlo con dinero.

Por tanto, para innovar, y me
refiero a la innovacion disruptiva,
revolucionaria, hace falta fracasar.
La innovacién de hoy es el PIB del
manana. Ya lo decia Emerson: “No
fracasé, solo descubri 999 maneras
de como no se hace una bombilla”.
Ahora bien, pidele a un banco es-
panol que te financie después de
un fracaso. La banca espafiola no
financia el fracaso.

En este sentido, otros paises
tienen alternativas. Mercados don-
de los inversores saben que para
multiplicar por diez una vez tienen
que fracasar tres veces. En Reino
Unido, el AIM es mas del 4% del
PIB y en Estados Unidos el 60% de
la financiacion fluye fuera del circui-
to bancario. En Espafia, sucede lo
contrario: un 90% de la financiacion
es bancaria y solo el 0,16% del PIB

VALENCIA, 16 DE ABRIL. La sede de
la Bolsa de Valencia acogio el Foro
“Las empresas del MAB afrontan sus
nuevos desafios: el salto a la madurez”,
presentado por el consejero de APD
Carlos Hernandez y el mayor inversor
activista del MAB, Antonio Romero-
Haupold —en la foto—. Durante el Foro,
decenas de empresarios de este
mercado aportaron su vision sobre
los principales retos a medio y largo
plazo, entre los que destacan seguir
consolidando la internacionalizacion y

un MAB con méas empresas.

espafiol proviene de nuestro Mer-
cado Alternativo. ¢{No se deberia
apoyar mas para seguir el ejemplo
de Estados Unidos y Reino Unido?
Pero es que, ademas, estos mer-
cados alternativos logran democra-
tizar el éxito. Cuando el empresario
gana, hace millonarios a muchos pe-
quefos accionistas. Por eso estan
tan bien vistos los empresarios en el
mundo anglosajon. En Espafia, por
el contrario, si triunfas eres un espe-
culadory, si fracasas, un chorizo.
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JUAN MIGUEL MART

CTivV

DIRECTOR GENERAL DE GALLETAS GULLON

De modesta panaderia a empresa
internacional. ;Cuél ha sido la
maxima de Galletas Gull6n para
trazar esta trayectoria?

Pasién por el trabajo, austeridad en
la gestién y calidad en los productos.

$Cémo han conseguido crecer a un
ritmo de doble digito en los tltimos
afios, mientras que muchas organi-
zaciones intentaban sobrevivir?
Efectivamente, durante las tres ulti-
mas décadas hemos logrado incre-
mentar la facturacién de forma cons-
tante por encima del 10% anual, lo
que evidencia que nuestra estrategia
empresarial ha sido acertada.

Esta ha estado definida por la
presidenta de Gullén a partir de

“El empefio
de Gullon,
innovar

en productos
saludables”

Orgullosos de su politica de reinversion
constante, Gullén se postula hoy como la
planta industrial mds moderna de Europa.
Con un incremento de su facturacién por
encima del 10% anual, afronta 2015 con
fuertes inversiones en infraestructuras
industriales y en innovacién dentro del
segmento de galletas saludables.

fNEZ GABALDON

tres principios bédsicos que siempre
han regido nuestra actuacién.
Primero, no repartir dividendos

y reinvertir los beneficios. Segun-
do, la inversién en maquinaria e
infraestructura moderna y com-
petitiva. De hecho, Gullén es hoy
la planta industrial mds moderna
de Europa. Y, por tltimo, pero no
menos importante, la apuesta por la
alimentacién saludable. La lucidez
de nuestra presidenta marcando es-
tas directrices tan certeras ha sido
clave en nuestro éxito. Probable-
mente, también lo ha sido el hecho
de que el equipo directivo que
encabezo ha sabido implementar
estos planes, hasta la fecha, de un
modo eficaz.

REVISTA APD ABRIL 2015



Gullén se ha caracterizado desde
siempre por ser una compaiiia que
invierte de manera constante.

De hecho en 2013 fue la empresa
del sector agroalimentario con ma-
yor inversion de Espaiia (44 M€).
;Es esta politica la que les ha lleva-
do al éxito?

Sin duda esta politica ha sido
fundamental en el éxito de Gullén
pues nos ha permitido crecer al
ritmo natural que demandaba la
propia empresa utilizando nuestros
propios recursos. En algiin momen-
to podia parecer un ritmo lento,
especialmente en los periodos

de financiacién barata en los que
podiamos haber impulsado el creci-
miento de un modo m4s répido,
pero creemos que esta estrategia
mds cldsica o conservadora era la
acertada porque nos permitia dar
los pasos mas firmes y ser capaces
de digerir mejor los cambios que se
iban produciendo en la empresa.
Por otra parte, no haber recurrido

a financiacién externa ha ayudado
a que en estos afios de recesién y
falta de crédito no hayamos sufrido
los problemas que han ahogado a
muchas compaiiias.

Desde su llegada a la compaiiia en
los 80, sus instalaciones han crecido
notablemente. ; Tienen previsto
realizar a corto-medio plazo alguna
nueva inversién en infraestructuras?
Nuestro proyecto a corto y medio
plazo es VIDA, la nueva planta
industrial que pusimos en marcha

No haber recurrido a financiacion
externa ha ayudado a que en estos aiios
de recesion y falta de crédito no hayamos
sufrido los problemas que han ahogado a
muchas compaiiias”

www.gullon.es

en 2014 y que ya cuenta con 3
lineas de produccién. Es aqui donde
estamos volcando nuestro esfuerzo
inversor en este momento. Desde
2011, momento en el que comenza-
mos su construccién, hemos inver-
tido 65 M€ y este afio estd previsto
destinarle otros 20 M€.

;Han conseguido el reto de superar
el millar de empleados?

Si. Precisamente, la puesta en
marcha de VIDA ha requerido la
contratacién de nuevo personal y
durante 2014 superamos el millar
de empleados, lo que represent6
incrementar nuestra plantilla més
de un 20%. También este aflo
prevemos aumentarla ya que la
puesta en marcha de nuevas lineas
de produccién cada afio requiere
incorporar personal. Actualmente,
tenemos una plantilla que ronda los
1.160 trabajadores.

Siempre han destacado por ser una
galletera preocupada por la innova-
cién, la investigacién y también por
la alimentacién saludable...

La galleta saludable es la sefia de
identidad de Gullén. Y es asi por un
empefio personal de nuestra presi-
denta que en los afios 80 supo ver
lo que nadie era capaz de prever:

el interés cada vez mds creciente

de la sociedad por una alimenta-
cién mds saludable. Fue entonces
cuando creamos la primera galleta
integral del mercado espafiol y
desde entonces no hemos parado de
aportar al mercado nuevos produc-
tos beneficiosos para la salud: gamas
de galletas sin azicares, sin gluten,
sin grasas afiadidas ni saturadas,
etc. Destinamos un 2% de nuestra
facturacién a la investigacién de
nuevos productos y somos lideres
en Espafia del segmento de galleta-
salud con una cuota de mercado
superior al 35%.

ABRIL 2015 REVISTA APD
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“Las galletas Gullén se venden

va en mas de 100 paises y crecen
en Norteamérica”. Este es un titu-
lar justo de hace un afio. No habra
sido nada facil alcanzar este grado
de exportacion sin haber pasa-

do a manos de multinacionales.
;Cuando y de qué manera comen-
zaron a exportar? ;Qué porcentaje
representan las ventas al exterior
para Gullén?

Las ventas al exterior suponen ya
mds del 35% de nuestra facturacién,
cifra que esperamos llevar por enci-
ma del 40% en los préximos afios.
Gullén siempre ha tenido vocacién
internacional bdsicamente porque
estdbamos obligados a ello. El mer-
cado nacional dejaba poco espacio
para nuevos competidores y la via
de crecer pasaba por vender fuera
de nuestras fronteras. Inicialmen-
te acudimos a nuestros mercados
naturales como Portugal e Italia (en
donde de hecho tenemos filiales co-
merciales) y otros paises europeos,
pero pronto cruzamos el charco y
llegamos al mercado hispano de
Norteamérica, al norte de Africa y
de ahf al resto de paises. Hoy esta-
mos en mds de 100 paises y nuestro
objetivo es crecer en los mercados
en los que ya tenemos relaciones

comerciales y hacerlo fundamental-
mente a través de nuestra gama de
productos saludables.

;Entra en sus planes la apertura de
alguna fabrica en el extranjero? Si
es asi, ;qué paises les resultarian
mas atractivos?

Como comentaba anteriormente,
ahora mismo estamos inmersos en
la puesta en marcha y finalizaciéon
de la fabrica VIDA, por tanto, es ahi
donde estamos centrando nuestros
esfuerzos. Fabricar en Aguilar es
otra de las directrices claras de la
presidenta que vive con gran orgullo
saber que Gull6n es un motor eco-
némico de la region.

;Cémo se presenta 2015 para la fac-
toria? ;Veremos nuevos productos
Gullén en el mercado?

El aflo 2015 serd un afio de fuertes
inversiones en infraestructuras
industriales. En cuanto a nuestra
aportacién de nuevos productos al
mercado, estamos en este momen-
to presentando la nueva linea de
productos VITALDAY vy reforzando
con varias referencias la linea DIET-
NATURE, siguiendo con nuestro
modelo de innovar en el segmento
de galletas saludables.

NUEVA PLANTA INDUSTRIAL.
El pasado 15 de abril y en presencia del

de la empresa palentina asentada sobre

fabrican en la planta.
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Presidente de la Junta de Castillay Ledn,
Juan Vicente Herrera Blanco, Maria Teresa
Rodriguez Sainz-Rozas, presidenta de Gullon,
y Juan Miguel Martinez, director general de la
galletera, inauguraron VIDA, la nueva apuesta

55.000 m?, y que entre sus espacios alberga
un laboratorio para I+D en el que se crean
los nuevos productos que posteriormente se
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YES, WE CAN

José Manuel Velasco
Consgjero de la Global Alliance for Public
Relations and Communication Management

Yo Sl necesito ayuda, /y tu”?

__Quien mejor puede ayudarte eres
td mismo. O no, parafraseando a
Rajoy. Lo cierto es que la autoayuda
esta de moda, gracias en buena me-
dida al éxito de personas como Pau-
lo Coelho, Jorge Bucay y Eduard
Punset, quienes se ayudan a si mis-
mos ayudando a los demas cual filbn
de oro en la mina de los deseos, las
frustraciones y los nudos emociona-
les de la condicién humana.

Cientificamente la autoayuda es
imposible. Incluso en la hipdtesis de
que al nacer te aislaran en una burbu-
ja para evitar que recibieras estimulo
alguno del exterior estarias recibien-
do la ayuda de tu madre a través de
la informacién transferida durante la
gestacion. Y, sin embargo, los fildso-
fos de la vida se empefian en fustigar
el ego para que este cabalgue veloz
a lomos del yo, lejos del tu y, sobre
todo, del nosotros.

La apelacion al “hagalo usted
mismo” ha convertido la gestion de
las emociones en una suerte de au-
tobricolaje que excluye de su ma-
nual de instrucciones la peticion de
ayuda. Tanto es asf que solicitar el
concurso de los demas es percibi-
do a menudo como una muestra de
debilidad. En esta linea de soberbia
se inscriben las declaraciones de
un destacado dirigente empresa-
rial espanol, quien consideraba la
humildad como una expresion de
apocamiento.

El cerebro reptiliano predomina
en aquellos que se creen perse-
guidos por la magnitud de su éxito
profesional, el tamafo de sus ga-
nancias y el alcance de su poder.

Antes comer que ser comido, an-
tes ayudarse que ser ayudado. En
estos caracteres el cerebro limbico,
el que administra las emociones, se
mantiene bajo control, aunque de
vez en cuando le concedan un alivio
mediante la liberacion de
ira, habitual en las perso-

Pedir ayuda es de

g
I

El ser humano vive en una per-
manente lucha entre el instinto de
supervivencia, de marcado carac-
ter individual o tribal (el individuo
elevado a la categoria de grupo), y
la necesidad de establecer relacio-

nes sociales, muchas
las cuales tienen

nalidades que renuncian U ejercicio de como motivacion la ne-
ala ayuda de los demas.  humildad, de cesidad de crear alian-
Como balance, utiizan  apelacion al zas que aumenten las

bésicamente el cerebro
racional, ubicado en el
neocortex, para controlar
los excesos del instinto y
los accesos del limbico.

Al egoismo que moviliza la con-
dicion humana, firmemente anclada
en el instinto de supervivencia, se
suma ahora la auto-consciencia del
poder que reside en cada uno de
nosotros y que, por mor de la tec-
nologia, somos capaces de ejercer
a todas horas, en cualquier lugar y
practicamente en universal circuns-
tancia. Resulta inquietante descu-
brir que la principal limitacion para
el ejercicio de tal micropoder reside
en uno de los dispositivos menos
inteligentes con los que convivimos
en estrecha cercania: la bateria del
movil o de la tableta.

La tecnologia nos invita a que
nos enredemos en nuestra soledad,
de tal suerte que podemos estar co-
nectados a miles de seguidores sin
la necesidad de establecer conver-
sacion alguna. En el lado opuesto,
también podemos estar sumidos en
conversaciones masivas sin que el
intercambio de ideas vaya mas alla
de un fluir de emociones.

aprendizaje, de
tributo al ser social
y de inteligencia
emocional,

posibilidades de estirar
la existencia.

Sea como sea, se
trata de convivir para vi-
vir mas, lo cual convier-
te a la ayuda en una funcion social
bésica.

En el mundo digital, la ayuda
tiene que ver con la economia co-
laborativa, con la suma de inquie-
tudes para que los poderosos (los
que lo son por recursos ya sea
por herencia, mérito o, en el caso
de los politicos, por delegacion
administrativa) no olviden sus res-
ponsabilidades colectivas y con la
capacidad para modular y filtrar al
mismo tiempo las emociones que
determinan los estados de animo
de las comunidades.

Pedir ayuda es un ejercicio de
humildad, de apelacién al aprendi-
zaje, de tributo al ser social y de in-
teligencia emocional. Es verdad que
cabe pedir ayuda a si mismo y que
en ocasiones ésta es la forma en la
que reconocemos nuestra vulnera-
bilidad, pero tal opcién no excluye,
ni mucho menos, la grandeza de
ayudar y de dejarse ayudar.

Yo sf necesito ayuda. ¢ Y tu?
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VALOR PARA EL PARTICIPANTE Y VALOR PARA LA EMPRESA

Aprender de los mejores
da resultados

Incrementos de productividad entre un 10 y un 100%, reduccién

de errores en procesos de servicios entre el 60 y el 90%, y costes

de transformacién un 20% inferiores, son algunos de los resultados
obtenidos por las empresas tras la participacién de sus directivos en una
Misién de Estudio visitando empresas World Class en Japon.

Juan Estella

Socio Consultor de
Asenta Management
Consultants

Tras diez afios organizando Misio-
nes de Estudio a Japdn, en Asenta
Management Consultants hemos
hecho balance de los resultados
conseguidos en las empresas parti-
cipantes, asf como del cambio que
ha supuesto esta experiencia en la
forma de actuar de sus directivos.
El presente articulo recoge las
conclusiones del estudio realizado
sobre las aplicaciones practicas que
se han llevado a cabo en el grupo
de 57 empresas que han participa-
do, asi como las lecciones apren-
didas por parte de 106 directivos
participantes en las Misiones.

Empresas World Class

A lo largo de las diferentes Misio-
nes, se han realizado en torno a 40
visitas a empresas de diferentes
sectores y modelos de negocio,
algunas tan renombradas como
Toyota y otras menos conocidas,
pero no por ello menos impactan-

Tras la asistencia a una Mision, el

100% de las empresas ha puesto en marcha

nuevas iniciativas de mejora o ha

reorientando las ya existentes

tes, en cuanto a sus précticas de
gestién, como Net-Off. En todos
los casos son empresas que pueden
catalogarse como World Class,
seleccionadas por su singulari-
dad (lideres o referencia en su
sector, sdlida coherencia entre

la Estrategia de Negocio y la de
Gestién, Benchmark como buena
préctica destacada en uno o varios
aspectos de su gestién y operacio-
nes, resultados econémicos y no
econdémicos sostenidos durante
décadas, o maxima puntuacién en
la valoracién de los participantes
en Misiones anteriores) y abarcan-
do sectores diversos (automocion,
fundicién, mecanizado, alimenta-
cién, e-commerce...).

Pero, ;por qué Japén? Empresas
World Class en gestién no son pa-
trimonio de un determinado pais.
Sin embargo, Jap6n retne algunas
condiciones favorables que sin-
gularizan y justifican su eleccién
como destino de estas Misiones de
Estudio. Ademads de ser la cuna en
la aplicacién de los principios de
excelencia en la gestion y estrate-
gias Lean, TPM, Kaizen, etc.,
Jap6n es el pais con mayor densi-
dad de empresas excelentes.

Y lo son desde hace décadas de
forma sostenida.
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Por eso, en Asenta acostumbramos
a decir que aprender de los mejores
en Japon es “beber de la fuente”.

Valor para el participante

El propésito de estas Misiones

es propiciar un cambio radical
—“kaikaku” en japonés— en la
mente de los participantes sobre el
impacto de una aplicacién rigu-
rosa de procesos sisteméticos de
mejora, con metodologias robustas
y enfoques coherentes, para obtener
resultados extraordinarios. Si “ver
es creer”, las visitas a empresas
excelentes permiten comprobar in
situ y aprender desde la realidad.
En el transcurso de la Mision, los
participantes aprenden a observar,
escuchar y comprender lo que hay

www.asenta.es

Ver la
linea de montaje
fue un shock,
algo asombroso.
Y el tamaiio
de lote en esta
tecnologia, otro
mundo”

Participante Edicion 2013

“detrds” de las experiencias World
Class y las explicaciones de los
directivos de estas empresas.

En este proceso de aprendizaje se
producen cambios de paradigmas.
Los mds frecuentes, con un porcen-
taje entre los participantes superior
al 70% (ver grafico 1), son preci-
samente los relacionados con el
proceso de cambio que los propios
directivos tienen que protagonizar
en sus organizaciones.

En concreto, el 74% de los parti-
cipantes reconoce haber experi-
mentado su “kaikaku” particular
calificando la experiencia como un
hito en su desarrollo directivo. El
88% identifican haber cambiado
su forma de entender la gestién en
algin aspecto significativo.

Grafico 1: Principales cambios en los participantes (por % participantes)

La percepcion de las posibilidades
de mi organizacion

Mis estandares World Class
de referencia

La consideracion del potencial
de las personas y su desarrollo

L.a manera de orientar
las iniciativas de mejor

Cambio en mi manera
de entender el liderazgo

8
8
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Valor para la Empresa

El desarrollo de los directivos tiene
su reflejo e impacto sobre sus orga-
nizaciones. Tras la asistencia a una
Misién, el 100% de las empresas ha
puesto en marcha nuevas iniciati-
vas de mejora o ha reorientando las
ya existentes. Lejos de ser expe-
riencias puntuales, estas se han
extendido —salvo excepciones— por
toda la organizacion.

Por su parte, los tipos de proyectos
o dreas de mejora mds abordadas
han tenido tanto una orientacién

al desarrollo de las capacidades or-
ganizativas, como a la consecucién
de resultados operacionales (ver
gréficos 2, 3 y 4).

En el camino de la excelencia
Todas estas implantaciones han
cosechado significativos resultados
cuantitativos (ver tabla 1) y cualita-
tivos, contribuyendo a seguir avan-
zando en el camino sin fin hacia la
excelencia de estas empresas.
Como conclusién, podemos afirmar
que de este andlisis del impacto

de las Misiones de Estudio a Japén
que viene organizando Asenta, se
desprende que generar y apro-
vechar oportunidades para salir
periédicamente de nuestro dia-a-
dia y aprender de otros y con otros,
es una manera rentable y altamente
eficaz para el desarrollo de los
directivos y su contribucién a la
mejora de las organizaciones.

Grafico 2: Principales areas de mejora desarrolladas en las empresas,
relativas al Eje de Gestion de la Mejora Fundamental (% empresas)

Distinguir y complementar estrategia
de Negocio y de Gestion

Establecimiento y despliegue
de Objetivos

34%

24%

Grafico 3: Principales areas de mejora desarrolladas en las empresas,
relativas al Eje de Gestion y Mejora de Procesos (% empresas)

Layout nivel “macro”

Orientacion al producto de las
Cadenas de Valor

Logistica interna

Layout nivel “micro”: Secciones,
Lineas, Células...

Nivelacion y Programacion mezclada

66%

59%

55%

48%

34%

Grafico 4: Principales areas de mejora desarrolladas en las empresas,
relativas al Eje de Gestion Participativa y Auténoma (% empresas)

Participacion de todas
las personas (en equipo)

Aplicacion de herramientas de
solucion de problemas

Estandarizacion, Control y Mejora
de los Procesos

55

Mantenimiento Auténomo

)

48%

48%

45%

II".’
ES

34%

Tabla 1: Resultados cuantitativos reportados por las empresas en los

Una experiencia
vital, irrepetible. Hay

Aumento de la Productividad: 20 a 100 %

proyectos implantados

Reduccion WIP: 18 a 70%

que verlo para creerlo,

Reduccion Errores/incidencias: 60 a 90%

Aumento de la Facturacion: hasta 65%

y hay que vivirlo para
aprenderlo”

Mejora lead time: 40% a 90%

Reduccion de la Superficie (m?): hasta 40%

Participante Edicion 2014

Reduccion de roturas de Stock: hasta 90%

Mejora del OEE: de 7 a 30 puntos %

Reduccion tiempo inspeccion: hasta 80%

Reduccion tiempo de ciclo: hasta 25%

Reduccion Absentismo: hasta 3 puntos %

Reduccion Costes fabricacion: hasta 20%
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Edicion 2015

Practicas
World Class

Aprendizaje de
empresas avanzadas

o # Ver video'en
SN ! | i

-

World Class Series | Mo S R

L}
- www.asenta.es/Mision_Japon

Mision de Estudio a Japén E s
“Kaikaku Experience”

Formacién fase previa: Visitas en Japon: Recogida de la cosecha:
27 y 28 de Octubre 2015 16 al 21 de Noviembre 2015 15 de Diciembre 2015

Organizado por
Asenta Management Consultants




EMPRESA | TENDENCIAS SECTORIALES

“La factura-e ha agilizado la
relacién de Osakidetza con
sus proveedores”

Impulsado por everis, el proyecto de implantacién de la facturacién electrénica
en el Sistema Vasco de Salud es ya una realidad. Més de 4.000 empresas

se benefician actualmente de este nuevo modelo que “garantiza una mayor
trazabilidad, inviolabilidad y accesibilidad a la informacién”. Asi lo asegura
Beatriz Artolazabal, directora Econémico-Financiera de Osakidetza, quien en
la presente entrevista analiza las claves de la reciente puesta en marcha de esta
herramienta con la que prevén recibir 200.000 facturas al afio.

En su opini6n, ;qué supone la
aplicacion de la Ley de impulso de
la factura electrénica y creacién
del registro contable de facturas en
el sector piblico en general, y para
Osakidetza en particular?

Para Osakidetza el balance ha sido
altamente positivo. El envio en
formato electrénico de las facturas
por parte de los proveedores nos ha
permitido agilizar los procesos de
recepcion y registro en las organiza-
ciones de servicios, mientras que la
estandarizacién del contenido de fac-
turas —inherente a la obligacién legal
de acogerse a un formato dnico— nos
ha permitido agilizar su revisién.
Ademds, disponer de una platafor-
ma donde poder informar al provee-
dor de manera automética sobre la
situacién en la que se encuentra el
proceso de tramitacién de sus factu-
ras, ha posibilitado también reducir
el tiempo que antes les dedicdbamos
mediante atencién telefénica.

El almacenamiento electrénico nos
ha aportado importantes ventajas
con respecto al del papel. Por ejem-
plo, ahora sin necesidad de solicitar
a las organizaciones copia de la fac-

tura, podemos acceder a su visuali-
zacién para efectuar cualquier labor
de seguimiento y control de los
procesos de manera centralizada.

Y ha supuesto también un ahorro
en espacio de almacenamiento y en
tiempos de organizacién de los ar-
chivos y de acceso a la informacién
en ellos contenida.

:Qué papel juegan las TIC en la
estrategia de implantacién de la
facturacion electrénica y como lo
ha abordado Osakidetza?

La utilizacién de las TIC ha dina-
mizado nuestra relacién con los
proveedores. Por un lado, porque
permiten que la comunicacién sobre
la situacion de la tramitacion de las
facturas se efectde en tiempo real. Y,
a la vez, la trazabilidad que otorga
el actual sistema de informacién

a cada uno de los actos —tanto por
parte del proveedor (registro de la
factura, anulacién de la factura...)
como de la administracién (recep-
cién de la factura, contabilizacién
de la conformidad....)—, facilita el
seguimiento de los tiempos de res-
puesta y el andlisis de los motivos

48

REVISTA APD ABRIL 2015



WWW.everis.com

BEATRIZ
ARTOLAZABAL
ALBENIZ

DIRECTORA
ECONOMICO-FINANCIERA
DE OSAKIDETZA

que en su caso pudieran dar lugar a
discrepancias entre las partes.

Por otro lado, el archivado electré-
nico tiene innumerables ventajas
respecto al fisico por su inviolabili-
dad, su accesibilidad, el ahorro del
espacio fisico y por la reduccién de
los tiempos de trabajo.

;Cuantas empresas se pueden ver
beneficiadas por un sistema de fac-
turacién electrénica en Osakidetza?
Cualquiera de las aproximadamente
4.000 empresas que de media al afio
emiten facturas para Osakidetza y
las que en un futuro inicien rela-
ciones con nosotros. De este grupo
habria que descontar aquellas con
un importe inferior a 5.000 € que,
segun aprobé Osakidetza en Consejo
y de conformidad con la facultad

El archivado electrénico tiene

an NTT DATA Company

establecida en el articulo 4 de la
Ley 25/2013, estdn libres de emitir
electrénicamente en esta fase.

De esta manera se ha pretendido
ampliar el margen de tiempo para
la adaptacién al cambio de aquellos
proveedores que emiten facturas
de pequeiio importe. No obstante,
nuestra intencién es ir haciendo
extensiva la obligacién para todas
las facturas recibidas.

:Qué volumen de facturas elec-
trénicas han recibido y cuantas
esperan gestionar este afio?

A dia 20 de abril el niimero total de
facturas que Osakidetza ha recibido
a través de la plataforma de factura-
cién electrdonica asciende a 43.303,
y nuestra previsién de volumen
anual a recibir a través de esta nue-
va herramienta es de unas 200.000.

Para hacernos una idea, ;cémo se
ha simplificado en el Servicio Vas-

innumerables ventajas respecto

al fisico por su inviolabilidad, su
accesibilidad, el ahorro del espacio
fisico y por la reduccion de los
tiempos de trabajo”

co de Salud el proceso de gestion
de facturas?

En Osakidetza se ha optado por im-
plantar una solucién global, desde
el punto de entrada en la platafor-
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ma hasta el sistema de tramitacién
interno. E]l hecho de contar con una
herramienta propia ha facilitado

en gran medida la integracién con
nuestros sistemas de informacién
econdmico-financieros de una ma-
nera practicamente inmediata.

La simplificacién del proceso de
gestion de las facturas ha venido

de la mano de la integracién de la
informacién que los proveedores re-
miten en los diferentes campos del
formato factura-e con nuestro ERP;
gracias al mapeo de los campos con-
tenidos en el formato factura-e con
los campos equivalentes en nuestro
sistema SAP, hemos logrado reducir
tareas administrativas.

Del mismo modo, la solucién
dispone de una serie de “reglas de
negocio” que son ayudas o asisten-
tes a la hora de verificar facturas. Se
trata de chequeos automaticos que
se efectian en nuestro ERP con-
trastando la informacién recibida
en la factura con la que consta en
los maestros de Osakidetza o la que
figura en las posiciones del pedido
contra las que se quiere verificar la
factura. Asi, por ejemplo, indican si
el nimero de cuenta IBAN remitido
por el proveedor figura en los datos

DE LA MANO DE

maestros del mismo; si existe una
factura con igual nimero de referen-
cia para ese proveedor ya verificada
en nuestro sistema; si el pedido al
que se hace referencia en la factura
aun no tiene registrada la entrega de
la mercancia; si hay diferencias en
unidades o en importes con respec-
to a las entregas, etc.

:Qué supone para las empresas que
colaboran con ustedes la implanta-
cién de este modelo?

Creemos que el esfuerzo que estdn
haciendo para adaptarse a esta nue-
va exigencia legal es importante y,
en términos globales, se encuentran
satisfechas con el apoyo recibido
por parte de Osakidetza.
Farmaindustria nos lo hizo saber en
un escrito recibido recientemente
donde agradecian los esfuerzos
realizados por Osakidetza—Servicio
Vasco de Salud en la implantacién
de la facturacién electrénica en

las transacciones comerciales con
sus proveedores. Un proceso que
califican como “muy satisfactorio y
operativo para las compaififas que
representamos”.

Desde el momento del lanzamiento
de la plataforma, hemos puesto a
disposicién de los proveedores un
servicio gratuito de atencion tele-
fénica personalizada como orien-
tacién y ayuda tanto para el alta

en los servicios web como para la
remisién a través del portal. Desde

que iniciamos este servicio hemos

everis ha redisenado y digitalizado el
/a9 atendido 1.389 incidencias.

proceso de gestion de facturas remitidas por los
proveedores de Osakidetza para reducir sus costes
y los periodos de pago. En una Unica plataforma, el
organismo publico puede monitorizar todo el proceso
de gestion con cada proveedor, asi como validar o anular
todos los pagos para integrarlos en el sistema financiero
del Gobierno vasco.

;Cuaéles han sido las principales
barreras que se han encontrado?

La principal dificultad ha estado en
la integraci6n de la plataforma de
recepcion de facturas con los siste-
mas de informacién propios para que
pudiéramos aprovechar toda la fun-
cionalidad de la nueva herramienta.
Otra de las dificultades afiadidas ha
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El esfuerzo de las empresas para
adaptarse a esta nueva exigencia legal
es importante y, en términos globales,
se encuentran satisfechas con el apoyo
recibido por Osakidetza”

sido el escaso tiempo de adaptacién
a un marco legal cambiante que ha
ido concretando aspectos técnicos
de obligado cumplimiento en fechas
cercanas al vencimiento del plazo
legal para la puesta en marcha.
Dicho plazo vencia el 15 de enero
de 2015, siendo el 21 de octubre de
2014 cuando se publicaba la “Reso-
lucién de 10 de octubre de 2014, de
la Secretaria de Estado de Adminis-
traciones Publicas y de la Secretaria
de Estado de Presupuestos y Gastos,
por la que se establecen las condi-
ciones técnicas normalizadas del
punto general de entrada de facturas
electrénicas”.

:Qué impacto tiene sobre el ciuda-
dano del Pais Vasco la implanta-
cion de la factura electrénica?

El mismo que el que tiene cualquier
otra medida que repercute en una
mejora de la eficiencia de los pro-
cesos: el empleo mas eficiente en el
uso de los recursos ptublicos.

Por su parte, el registro electréni-
co de la informacién remitida por
el proveedor, permite un anélisis

y tratamiento de la informacién
mucho mds 4gil y garantiza una
mayor trazabilidad, inviolabilidad
y accesibilidad a la informacién.
Todo ello, facilita la labor de los
6rganos de fiscalizacién y control
interno que velan por la garantia
del uso adecuado de los recursos
publicos y, por tanto, por el interés
del ciudadano.

¢Con la facturacién electrénica
estd todo hecho o queda atin cami-
no por recorrer?

Siempre quedan cosas por hacer

o que pueden ser mejoradas. Sin
embargo, creo que vamos, con la
experiencia, superando fases y la
sensacién es la de que estamos en
el buen camino.

Bajo su experiencia, jseria apropia-
do extender su uso al resto de los
sectores?

Si. Recomendaria el uso del comer-
cio electrénico en general para el
resto de sectores, no solo en rela-
ci6n a la facturacion electrénica en
concreto ni necesariamente bajo el
formato factura-e; sino también para
el resto de procedimientos logisticos
propios de la actividad econémica
de cualquier empresa como la emi-
sién y recepcion de los pedidos, los
avisos de expedicién, las conformi-
dades de recepcion, etc.

No obstante, existe una tarea previa
de alineacién de registros maestros
(unidades de medida de pedido, co-
dificacién de referencias, unidades
de almacenamiento, etc.) necesaria
para el correcto funcionamiento de
las soluciones de comercio elec-
trénico cuya gestién es compleja y
requiere de un gran esfuerzo de co-
laboracién mutua cliente-proveedor.

;Cuales son las siguientes iniciati-
vas que tiene previsto abordar Osa-
kidetza para hacer mas eficientes
sus procesos de gestion?

En estos momentos nuestros nuevos
proyectos de trabajo son los rela-
tivos a la contratacién electrénica

y compra integrada, y el catdlogo
corporativo.
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;Tiene un GPS s
~ para mi negocio, por favor?

En la era del GPS el uso de los mapas esta en decadencia.

;Recuerdas hace unos afios, cuando
no tenfamos GPS, lo que suponia
salir de viaje? No te planteabas im-
provisar el itinerario, ibas a perderte
seguro o a dar grandes vueltas que te
harfan perder tiempo y paciencia. Lo
que hacfas antes de salir era planifi-
car la ruta con un mapa, estimar las
distancias, calcular los tiempos, deci-
dir las carreteras, anotar las bifurca-
ciones o salidas claves... Y en caso
de duda tenias al copiloto diciéndote

“gira aqui” o “ahora a la derecha...
Y t4, basdndote en tu intuicién, y en
toda la informacién recabada, toma-
bas uno u otro camino.

“Qué guste da ir hoy por una ciudad 0 -una regién
desconomda y dejarte Hevar por esa voz que te indica
->siempre el camino sin atascos;e el mas corto o el mas
“= rapide; No tienes quie pensar miicho; no tienes que
decidir nada, ni tan siguiera planificar nada.
Te sientas emel coche'y disfrutas del paisaje o
hablando con el “manos libres”.

Qué bien le vendria un GPS en
estos momentos al primer ejecuti-
vo de cualquier compaiifa. Podria
seguir dedicdndose al dia a dia

de su empresa, dando servicio a
sus clientes, a veces disfrutando
del paisaje, mientras se deja llevar
por un “GPS para el negocio” que
le indique sin tener que pensar
mucho, sin tomar riesgos ni evaluar
demasiado, qué camino tomar para
el futuro: en qué mercados entrar,
a qué nuevos segmentos dirigirse,
con qué productos, qué nuevas tec-
nologias adoptar, o qué tendencias
seguir, etc.
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No existen los GPS para

las empresas

Porque cada negocio es distinto y
sus destinos también. Ni siquiera las
empresas de un mismo sector son
idénticas ni tienen el mismo objeti-
vo: cuentan con activos, recursos y
prioridades diferentes, una historia
y posicionamientos distintos, un go-
bierno corporativo, culturas, equipos,
inquietudes y sensibilidades propias.
Tampoco van al mismo sitio: unos
pretenden sobrevivir, algunos inter-
nacionalizarse, otros hacerse grandes
creciendo en volumen o mantenerse
pequertios pero rentables.

Cada empresa tiene que, dependien-
do de su realidad, el entorno y sus
objetivos, decidir adénde ir, cémo
llegar y por qué caminos. Para esto
no hay rutas preconfiguradas ni
caminos seflalizados. No sirve copiar
lo que hacen otros, no vale el “piloto
automadtico” de la eficiencia y mejora
continua para el futuro, porque
pensar en dejarse llevar por la pen-
diente de la inercia es muy peligroso,
inclusive para aquellos que hoy
parece que estdn bien. Con merca-
dos y sectores transformédndose, con
nuevas tecnologias y tendencias a las
puertas, con la aparicién de nuevos
competidores con modelos de nego-
cio mds agiles, no va a ser suficiente
con ser un mero observador.

iNecesitamos un plan!

Sin GPS disponible y sin rutas
predefinidas, jes 1til o vale la pena
intentar prever el futuro o contar
con un plan? Algunos empresa-

Con mercados y sectores transformandose,
con nuevas tecnologias y tendencias a las
puertas, con la aparicién de competidores
con modelos de negocio mas agiles, no va a
ser suficiente con ser un mero observador

David Gandia

Socio de Improven
dgandia@improven.com
@DGandiaS

rios y directivos opinan que ante
tanta incertidumbre de nada sirve
planificar; piensan que es suficiente
con estar alerta y tomar decisio-
nes sobre la marcha. Dicen que

los planes estratégicos no aportan
nada, que encorsetan la compafiia
e intentan marcar demasiado de
cerca el entorno y las decisiones,
lo que al final no es real y genera
frustracién. Pero, jes razonable irse
al otro extremo? ;Es realista pasar
de la planificacién minuciosa a la
ausencia de planificacién o a la
‘improvisacién ordenada’?

Es cierto que los planes de antafio
acababan siendo en muchos casos
poco realistas, parecian mas un
brindis al sol y una lista de deseos.
Sobrevaloraban las capacidades

y recursos de las compafifas, eran
poco operativos y despegados de la
realidad de la organizacién y por
ello carecian del seguimiento ade-
cuado. Eran mds un instrumento
para el Consejo y la direccién gene-
ral que una gufa para la organiza-
ci6n porque, debido a los motivos
anteriores, no estaban aterrizados

a nivel operativo para las personas
que no participaban adecuadamen-
te de su desarrollo.
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Afrontar el futuro en tiempos tan convulsos
sin un proceso de reflexion y toma de
decisiones ordenadas, es como salir con el
coche sin mapa hacia lo desconocido

Un ejecutivo de una gran empresa
me comentaba recientemente que
‘el plan estratégico no es de lejos
una herramienta perfecta, pero a
dia de hoy es la tinica disponible
que te ayuda a reflexionar sobre el
futuro de una manera estructurada,
a tomar decisiones y que compro-
mete a la organizacién. Solo por
eso ninguna empresa deberia de
pasar de ella’.

El punto clave estd ahi: afrontar el
futuro en tiempos tan convulsos sin
un proceso de reflexion y toma de
decisiones ordenadas, es como salir
con el coche sin mapa hacia lo des-
conocido, iremos por carreteras pero
sin saber si llegaremos, ni cudndo.
Decia Peter Drucker: “La planifi-
cacién no es pensar en decisiones
futuras, sino en el futuro de las
decisiones presentes”.

Alcanzar la diferenciacioén...
Tomar buenas decisiones sobre la
direccién a seguir para el negocio
hoy va a ser mds determinante

que nunca para el futuro. En el
medio-largo plazo, la diferencia-
cidn estratégica de las empresas y
su ejecucion va a pesar mucho mads
en el desempeio que el negocio o
sector en el que se encuentran.

No son suficientes ya las opciones
de mejorar o hacer mds eficiente lo
existente. Las estrategias de mejora
operativas se han convertido en
unas condiciones necesarias pero
insuficientes para competir, han

dejado de ser un elemento dife-
rencial. El problema de la mejora
continua o eficacia operacional es
que la mejor préctica es facilmente
imitada, comprada y hace que las
empresas se parezcan maés. La dni-
ca opcién estratégica vdlida para
sobrevivir es alcanzar la diferencia-
cién, por la propuesta de valor, el
modelo de negocio, el producto, el
servicio, los segmentos de cliente,
etc. Michael Porter, el padre de la
estrategia moderna, reconoce

que “la eficiencia operativa no

es estrategia”.

Innovando a todos

los niveles

Para diferenciarnos, vamos a tener
que sentarnos a explorar nuevos
caminos y nuevas posibilidades
para el negocio, incorporar nove-
dades sobre lo que se hacia antes

o lo que hacen ahora los competi-
dores. Vamos a tener que encontrar
nuevos angulos de competitividad
con los clientes, porque “dénde”
se compite es mds importante que
“cémo” se compite. Y deberemos
innovar a todos los niveles, porque
“la innovacién es un mecanismo
de diferenciacién estratégica” (Xa-
vier Ferras).

Planificar los negocios tomando
cierta distancia sobre la realidad
actual, pensar “fuera de la caja” y
saliendo de la zona de confort (lo
conocido y lo dominado), ayudaré
a los directivos a visualizar nuevos
escenarios para la competitividad,
y quizd “océanos azules”. Este
proceso, tal como un “mapa de
iniciativas estratégicas” (que cada
uno lo llame como prefiera) es hoy
clave para no perderse.
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Europa-América Latina
Es el momento
de fortalecer vinculos

Los préximos 10 y 11 de junio, tendrd lugar en Bruselas la Cumbre
UE-CELAC, es decir, la reunion entre los maximos representantes de
los 28 Estados miembros de la Unién Europea y los de los 33 paises que
conforman la Comunidad de Estados Latinoamericanos y Caribefios.

La relacién entre Europa y América
Latina hunde sus raices profunda-
mente en la historia de dos continen-
tes que, a pesar de la distancia y la
existencia de un gran océano entre
ambos, estdn mucho mds préximos
que otros a los que une la tierra.
Lazos culturales, lenguas vehicu-
lares y, sobre todo, un conjunto de
valores compartidos por sus respec-
tivas sociedades, han entretejido
unas interconexiones que, aun

en la vertiginosa evolucién del
contexto que las rodea, ponen de
manifiesto la importancia de una
visién occidental del mundo en el
que se enmarcan.

En la partida de ajedrez que se juega
en el tablero del planeta, Latinoamé-
rica y Europa deben desempeiar el
papel que les corresponde a actores
clave para el devenir de sociedades
ancladas en la democracia, el Estado
de Derecho, la economia social de
mercado, la solidaridad inter e in-
trageneracional, y que defienden un
enfoque de progreso y bienestar para
los ciudadanos que las conforman.
La economia, esa ciencia de inven-
ci6n europea, también influye, y

de qué manera, en las relaciones
eurolatinoamericanas. La UE es el
primer inversor extranjero en la CE-
LAC y su segundo socio comercial.

José Isaias Rodriguez

Vicepresidente de
Asuntos Europeos de
LLORENTE Y CUENCA

Esta relacién econémica no se basa
en la extraccién del maximo benefi-
cio per se y a corto plazo, sino que
se articula en torno a la calidad, la
responsabilidad social, la creacién
de puestos de trabajo, la transferen-
cia de tecnologia y la promocién
de la investigacién y la innovacién,
todo ello con un enfoque de perma-
nencia en el tiempo.

La importancia de las Cumbres se
concreta en la generacién de vincu-
los y de visiones estratégicas. Sin
embargo, si las mismas no tienen

el seguimiento y la aplicacién de
los compromisos contraidos por
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Sobra retérica, molicie, pasividad
y falta visién para comprender que
es necesario fortalecer los vinculos
entre Europa y Latinoamérica

las partes en sus “Declaraciones y
Conclusiones Finales”, nos desliza-
riamos por el carrusel interminable
de un juego de “la Oca”, en el que
“de Oca en Oca y tiro porque me
toca” no acabarfamos de salir del
conocido circulo vicioso “del labe-
rinto al 30”.

Ocupar el espacio que
corresponde

La evolucién de las Cumbres Euro-
latinoamericanas nos traslada una
cierta utilidad marginal decreciente,
es decir, como si una unidad més
de cumbre en el margen produjera
unos efectos contrarios a los espera-
dos. Existe una cierta fatiga mental,
una falta de ideas y de voluntad
politica. Sobra retérica, molicie, pa-
sividad y falta visién para compren-
der que es necesario fortalecer los
vinculos entre Europa y Latinoamé-
rica, si de verdad queremos ocupar
el espacio que corresponde a ambas
regiones en un mundo donde “nada
es, todo cambia”.

En la relacién Europa-Latinoamé-
rica se crearon expectativas que
luego se enfrentaron a la realidad
de los desencuentros que origina
toda negociacion con intereses
econdémicos. Ello ha dejado un
poso de escepticismo alimentado,
al mismo tiempo, por la impresién
mutua que genera el pensar que
ambas buscaban en el escenario
internacional otras parejas con las
que bailar.

La crisis que lleva impregnando a
Europa con su perfume penetrante
mds tiempo de lo que, en principio,
algunos imagindbamos, ha afectado
no solo al interior de la UE, sino
también, qué duda cabe, a sus rela-
ciones exteriores. América Latina
no ha sido ajena y, en este sentido,
hemos asistido a un cambio de
rumbo, a mi juicio, mutuo. Asia

y el drea del Pacifico son ahora
actores comerciales de primer nivel
de América del sur, mientras que
EEUU ha afianzado su posicién de
socio privilegiado de Méjico, Cen-
troamérica y el Caribe. También,
nuestra vieja y querida Europa,
ademds de continuar mirando hacia
su propio mercado, ha puesto sus
ojos en Asia. Ello cuestiona el vigor
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de la relacién Eurolatinoamericana
en la dindmica exponencial de la
globalizacién.

Un nuevo impulso

Precisamente, dos importantes
acuerdos que ocupan actualmente el
espacio negociador allende océanos,
estdn llamados a cambiar los equi-
librios del comercio mundial. Me
refiero al “Transatlantic Trade and
Investment Partnership (TTIP) entre
la UE y EEUU, asf como al “TransPa-
cific Partnership (TPP) entre EEUU
y los paises riberefios del Pacifico.
De una forma o de otra, afectardn a
las relaciones UE-CELAC, asi como
a los propios procesos internos de
regionalizacién en Latinoamérica.
La bola de cristal no nos permite
anticipar con nitidez el impacto
posible de los cambios derivados de
estos mega acuerdos. No obstante,
deben producirse asimetrias a con-
secuencia de la heterogeneidad de
lo que podriamos llamar “Américas
Latinas”. Sin embargo, y sin que
haya que tener dotes de adivino,

lo que si ha llegado es el momento
de dar un nuevo impulso con el fin
de fortalecer las relaciones entre la
Unién Europea y América Latina. Es

ineludible un planteamiento de con-
vergencia en torno a los valores que
comparte la relacién birregional,
con el fin de encontrar soluciones

a los retos a los que se enfrentan,
tanto una como otra.

Hay que...

Modernizar el discurso que enmarca
la relacién Eurolatinoamericana; hay
que trasladar una mayor credibili-
dad y proximidad a los ciudadanos
sobre lo que se pretende conseguir y,
como dicen los britdnicos, con “tan-
gible things”; hay que dar continui-
dad a los compromisos contraidos
que deben contener ingredientes de
ambicion, realismo y perseverancia;
hay que respetar las diferencias de
ambas regiones, sabiendo gestionar-
las sin imposiciones; hay que contar
con una sociedad civil que, tanto en
Europa como en América Latina, tie-
ne, cada vez mds, un protagonismo
imparable; hay que aunar criterios
en temas debatidos en los foros
internacionales.

El fil6sofo Flavio Fildstrato (siglo III
A.C.) dijo: “Los hombres saben lo
acontecido, los dioses lo venidero y
los sabios lo que se cierne”. Perte-
neciendo al primero de los grupos,
soy consciente de que hemos hecho
mucho en la construccién de vincu-
los entre Latinoamérica y Europa.
Pero también lo soy en relacién a
todo lo que nos queda por hacer
para desarrollarlos y profundizarlos.
La Cumbre UE-CELAC del préximo
junio es el momento para fortalecer
los vinculos y debe representar un
punto de inflexién para el devenir
de ambas regiones.

La Cumbre UE-CELAC es el momento
para fortalecer los vinculos y debe
representar un punto de inflexion
para el devenir de ambas regiones

D
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“Implantar PMOs
es evitar el fracaso
continuado de
muchos proyectos”

Desde hace varios afios, muchas compafifas estan
apostando fuerte por la implantacién en sus estructuras
organizativas de lo que se ha venido a denominar
Project Management Office (PMO). Lola Rojas Amaya,
gerente responsable del desarrollo de este drea en
Efron Consulting, analiza en la presente entrevista las
ventajas de esta “herramienta” al servicio de la gestién
eficiente de proyectos.

Por Daniel Cavadas, Redaccién APD

:Como define Efron una PMO?
Aunque hay muchos enunciados
vélidos y correctos de este concepto,
en Efron Consulting lo definimos
como una entidad de apoyo a la
gestién de proyectos o programas
que facilita la consecucién de los
objetivos establecidos mediante
estdndares metodoldgicos, aseguran-
do su alineamiento con las metas de
negocio de la compaiiia.

A la hora de

implantar ;Cual es el motivo del progresivo
una PMO es incremento de PMOs en las organi-
jmpoptante zaciones? ;Por qué una corporacion

establecer una
hoja de ruta

de evolucion
gradual con hitos
a corto, medio

y largo plazo,

que permita
ademds la mejora
continua”

apuesta por este planteamiento?
Diversos estudios indican que

la mayoria de proyectos que se
realizan no estdn conveniente-
mente alineados con los objetivos
del negocio y la estrategia de la
organizacion, y que mds del 70%
fracasan; es decir, no obtienen los
resultados deseados en términos de
coste, plazos, satisfaccién del clien-

te final, ROI, etc. Por tanto, la razén
principal por la que una compaiifa
decide o deberfa decidir implantar
una PMO, es evitar el fracaso conti-
nuado de un ntimero importante de
sus proyectos.

Pero, ;qué es lo que hace fracasar

a un proyecto?

Entre las razones de este fracaso

estd la ausencia de metodologias,
procedimientos, métricas y herra-
mientas para su correcta gestién,
pero también el desconocimiento de
la interdependencia entre proyectos,
la falta de implicacién o de cola-
boracién de multiples dreas de la
compaiifa, y la inexistencia de una
adecuada Gestién del Cambio y de
una vision unificada para la toma de
decisiones. En definitiva, una gestién
ineficaz no solo de los proyectos en
si, sino de los programas y portfolios
o carteras que conlleva que el éxito
parezca aleatorio y no repetible.

58  REVISTAAPD ABRIL 2015



€FROIN

www.efronconsulting.com

LOLA ROJAS AMAYA

GERENTE RESPONSABLE DE LA
PRACTICA DE OFICINA DE GESTION

DE PROYECTOS EN EL CENTRO DE
COMPETENCIA DE EFRON CONSULTING

Licenciada en Informatica por la Universidad Politécnica de
Madrid, complementa su formacion con distintos estudios
sobre Gestion de Proyectos, Gestion por Procesos,

Lean Seis Sigma, etc., obteniendo las certificaciones de
Profesional de Direccion de Proyectos (PMP® del Project
Management Institute), Gestion del Cambio (HCMBOK del
Human Change Management Institute), y Lean Seis Sigma.
Posee mas de 15 afos de experiencia en consultoria,
principalmente en el sector seguros, en los ambitos de co-
ordinacién de programas de proyectos y mejora operacio-
nal, asi como en la definicion de arquitectura de contenidos
y servicios web para intranets y extranets.

+Y como se debe acometer la im-
plantacién de una PMO?

En Efron Consulting pensamos que
la implantacién debe acometerse de
forma incremental. Como parte fun-
damental consideramos imprescindi-
ble analizar previamente la organiza-
cién o 4rea donde se quiere integrar,
el grado de madurez en la gestién

de proyectos, y las expectativas
proyectadas; esto es, qué se espera de
la PMO y qué problemas se quieren
solventar con su puesta en marcha.
A partir de ahi, se podrd disefiar

la PMO definiendo sus objetivos,
servicios, roles, métricas, ubicacién,
etc., determinando la metodologia de
Gestién de Proyectos e identificando
las herramientas de apoyo.

Y en funcién de los andlisis previos,
podremos, ademds, marcar los pasos
para evolucionar desde la PMO
bésica de Soporte —de apoyo meto-
doldgico, formativo y de generacién
de informes de seguimiento—, a una

PMO estratégica de Direccién —que
es aquella que tiene el control y
direccién total de los proyectos y de
los recursos—, existiendo, cémo no,
modelos intermedios.

A la hora de implantar la PMO, re-
comendamos hacer un piloto con un
proyecto o grupo de proyectos que
permita ir testeando los avances.

Uno de los puntos a tratar en el
Pproceso de creacion es su ubicacion
en el organigrama...

Asi es. Las competencias y res-
ponsabilidades de la PMO son las
que marcardn su posicién. Si su
orientacién es estratégica, estard
estrechamente relacionada con los
niveles mds altos de toma de deci-
sién. Si por el contrario su orien-
tacién es mds bien operativa, con
el foco en control y soporte, estard
mds préxima a unidades de control
y ejecucién de proyectos. Por otro
lado, el tipo de proyectos sobre los
que tendrd competencia definird
también su proximidad bien con el
drea TI , bien con el de negocio.

Y respecto a los profesionales

que forman parte de esta unidad,
iqué perfiles se requieren y cuédntas
personas se necesitan?

Los perfiles pueden variar en
funcién de las competencias y
responsabilidades de la PMO. No
obstante, y teniendo en cuenta la
cobertura més completa, estariamos
hablando de: expertos en meto-
dologias, especialistas en riesgos,
calidad y costes, expertos en herra-
mientas de gestién de proyectos,
gestores de recursos, formadores/
instructores,... En lo que respecta
al nimero de personas, dependerd
de factores como las funciones o

el nivel de madurez de la propia
PMO. Ademds, este ntimero puede
variar temporalmente por necesida-
des puntuales.
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Estudios globales indican que
contar con una PMO reduce
el niimero de proyectos
fallidos, los retrasos y los
sobrecostes, e incrementa la
calidad percibida”

:Qué metodologia de Gestién de
Proyectos propone una PMO? ;Es
posible su convivencia con otras?
Desde Efron Consulting proponemos
utilizar una metodologia basada en
el estdindar de mercado Fundamen-
tos de la Direccién de Proyectos
PMBOK?®, de Project Management
Institute (PMI). Sin embargo, no hay
que olvidar que si bien la metodo-
logia de gestién puede ser tinica
para cualquier tipo de proyecto,

esta convivird con la metodologia

de ejecucién necesaria, segin las
caracteristicas del proyecto a realizar.
La correcta combinacién de ambas
propiciard, sin duda, el éxito.

En cuanto al nimero de Oficinas de
Gestién de Proyectos, ;qué es mas
productivo, una por empresa? ;Una
por unidad?

Lo cierto es que no hay una res-
puesta tnica para esta pregunta. De
hecho, podemos encontrarnos con
PMOs especificas para un proyecto
o programa; PMOs de édrea o unidad;
de respaldo a todos los proyectos de
la organizacién; globales estratégicas;
e incluso Oficinas convertidas en
Centros de Competencia, que como
ya sabemos proporcionan metodo-
logias, estdndares y herramientas, y
apuestan por la mejora continua, la
colaboracién y la comunicacién en
todos los 4ambitos de la gestion.

;Podemos hablar de “feedback”?
:Qué ventajas tiene una PMO?

Por supuesto, pero no hay un retorno
demostrable de inmediato; se trata

de una inversién a largo plazo. Dicho
esto, estadisticas internacionales y
estudios globales indican que contar
con una PMO disminuye el ndmero
de proyectos fallidos, los errores, los
retrasos y los sobrecostes, e incremen-
ta la calidad percibida y la informa-
cién y documentacion disponible. En
cuanto a los beneficios cualitativos,
prioriza las estrategias, estandariza

la metodologfa y los procedimientos,
impulsa y fortalece la cultura en
gestién de proyectos, y optimiza los
niveles de comunicacion.

La implantacién de una PMO supo-
ne un cambio cultural importante
dentro de la organizacion. ;Cuales
son los factores clave para el éxito?
Nosotros consideramos primordial:
¢ Contar con el apoyo de la Alta
Direccién.

¢ Disponer de profesionales que
posean el nivel de experiencia y
capacitacién adecuado.

¢ Tener consciencia de que una PMO
no sustituye la gestién de un Jefe de
Proyecto, sino que provee a la orga-
nizacién de servicios para que estos
roles puedan realizar su tarea de una
forma mas eficiente.

e Trabajar con métricas y Cuadros
de Mando.

¢ Definir y comunicar claramente la
estructura organizativa, los roles y
las responsabilidades de la PMO.

:Qué soluciones ofrece Efron
Consulting en este ambito?

Estamos apostando muy fuerte por
ayudar a las compafiias a implantar
PMOs en sus estructuras, a me-
jorarlas si ya existen, y a analizar

la necesidad o no de su puesta en
marcha. Todo ello, a través de un
equipo de profesionales expertos en
la materia que pueden prestar sus
servicios en dichas compafias para
dar apoyo y desarrollar las funcio-
nes requeridas en este tema.
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TENDENCIAS Y PERSONAS

Alfonso Jiménez

PEOPLEMATTERS

Socio Director

La (Gestion de Personas y
lalento en LATAM

___Llevamos afios acompanan-
do a las empresas espafolas en
sus operaciones internacionales,
especialmente en LATAM. Algunas
llevan mas de 20 afios en este mer-
cado tan lejano, y tan cercano al
mismo tiempo. En unas ocasiones,
mediante proyectos propios, y en
otras, en alianza con socios locales
0 mediante adquisiciones de orga-
nizaciones locales.

En todas estas operaciones los
temas relacionados con las perso-
nas y su talento son criticos, como
bien nos han ensefado aquellas
otras compafias que empezaron
sus procesos de internacionaliza-
cién antes que nosotros, creando
incluso metodologias sistematicas
para tener éxito en la implantacion
de sus proyectos. En todas ellas
son clave, por tanto, los equipos
de gestion de personas, los direc-
tores y profesionales de Recursos
Humanos, de Compensacion, de
Relaciones Laborales, de Adquisi-
cién de Talento, etc.

Enla mayor parte de los casos se
produce un fendbmeno interesante, y
es que las direcciones en nuestro
pais parten de la hipétesis de encon-
trarse un nivel muy basico al que de
entrada hay que ensefiar. Sin embar-
go, cuando conocen a los profesio-
nales, sus capacidades y sus proce-
s0s, llegan a la conclusion de que
su hipdtesis era errénea, ya que su
nivel era alto, mas alto del esperado,
a veces superior a las capacidades
del equipo en nuestro pais.

Efectivamente, el nivel y la profe-
sionalidad de los equipos de people
en LATAM son muy elevados, y
desgraciadamente tenemos poco
que ensefar. De hecho, podriamos
preguntarnos hasta si tenemos
algo que aprender. Pero, ;por qué
cuando son paises emergentes tie-
nen una gestion tan avanzada en
materia de Personas y Talento? ;Es
que ellos estan muy avanzados, o
€s que nosotros no lo estamos en
relacion a otras éreas de la gestion
empresarial?

Precisamente, la Gestion
de Personas fue el eje
central de una de las
primeras actividades

que APD ha celebrado

en el Pert, y que conto
con la presencia del
presidente ejecutivo de la
Asociacion en este pais,
Luis Bustamante, y con la
participacion de Alfonso
Jiménez, ademas de otros
altos directivos del tejido
empresarial peruano.

Cuando un ambito de la gestion
es fuerte, pudiendo convertirse en
una ventaja competitiva, se produ-
cen dos circunstancias: primero, hay
un directivo y un equipo potente, y
segundo, dicho equipo es respalda-
do por el CEO y por el conjunto de
la direcciéon que considera que ese
ambito de gestion es clave para sus
objetivos de negocio.

Llegados a este punto, cabe
analizar por qué los directivos de las
grandes empresas de LATAM tienen
esa actitud de interés y respeto por
los aspectos relacionados con las
Personas y su Talento. La respuesta
es simple. La mayoria han pasado
por escuelas de negocio norteameri-
canas y en ellas los aspectos ligados
alas Personas y su Talento se ponen
en el centro del negocio. Ademas, en
los MBAs de origen anglosajon, los
temas que aqui llamariamos soft y a
los que otorgamos la categoria de
maria, son muchos y relevantes.

Asi, el directivo formado en es-
tos programas sabe que para hacer
negocio es importante contar con el
Talento de las Personas y también
con su Compromiso. En este sen-
tido, cuenta con buenos directivos
de Personas, y estos a su vez con
muy buenos profesionales con los
que nutren sus equipos. Entre todos
establecen estrategias, implantan
practicas con sentido y tienen pre-
supuestos para iniciativas y proyec-
tos relacionados con las Personas y
su Talento. Y se forman, beben de
las mejores fuentes del conocimien-
to... jEstan conectados!
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Car Sharing

Tu coche por horas

i Te comprarias una vaca si solo necesitas un vaso de leche? Este ejemplo
tan simple resume a la perfeccién cémo actualmente muchas empresas,
amparadas por el acceso cada vez mayor y mds facil a las nuevas
tecnologias y por la exigente demanda del mercado, ofrecen a sus clientes
sus servicios a través de un sistema de pago por uso frente a la compra.

ada dia surgen nuevas férmulas
que facilitan a miles de consumi-
dores econémicas soluciones de
movilidad. El car sharing es una
de ellas, ofreciendo a sus usuarios
vehiculos por el tiempo que les
hace falta y a un precio més que
interesante. Este es el caso de Res-
piro, empresa pionera en alquiler
de coches por horas, que con su
red de més de 90 aparcamientos
en Madrid, proporciona a miles de
vecinos la posibilidad de despla-
zarse pagando solo por lo que uti-
lizan y renunciando a los costes e

GASTO DE TENER UN COCHE
para un turismo de 13.370 € recorriendo
12.000 km/afno durante una vida Util de 8 afos.

+de 13.288.147

Km. recorridos por nuestros socios

inconvenientes de ser propietario:
desde 2€/h o 25 €/dia con combus-
tible y seguro incluido.

No obstante, la compra no su-
pone, ni mucho menos, el tnico
gasto que nos va a generar el
coche a lo largo de su vida til.
Seguro, combustible, aparcamien-
to, revisiones, mantenimiento,
limpieza, impuestos y otros costes
derivados de la adquisicién, dis-
paran su coste hasta superar los
5.000 € anuales para conductores
que realicen en torno a 1.000 km
mensuales.

TOTAL
5.058,66
euros / aho
PRECIO INTERESES  IMPUESTOS  SEGURO ~ |COMBUSTIBLE MANTENIMIENTO
(sin enfrada) | (9%) (imp. de froccicn | [a fods riesgo con - (6L/100km. [revision periadica,
1.617,25¢ 150,41€ mecénica) franquicia de 300€)  1L=1,40¢) aceite y neumdticos)
&5€ 412¢ Q60€ 600€

APARCAMIENTO
(en una ciudad como
Madrid)

1.200€
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+ de 1.491,239

Kg. de CO, emitidos y compensados

iEs necesario entonces comprar
un coche para usarlo solo cuando
hace falta? La respuesta es un NO
rotundo.

Mejor para ti,

mejor para tu ciudad

Acceder a una red de coches

por horas en tu barrio son todo
ventajas. Ademads de disponer

del modelo que necesites en cada
ocasidn, en las mejores condicio-
nes de limpieza y mantenimiento,
el hecho de compartirlo con otros
vecinos y empresas minimiza el
impacto ambiental. Cada coche de
la red de car sharing lo utilizan de
media 45 personas y retira de la
circulacién entre 15 y 20 turismos
privados.

Este uso alternativo del coche su-
pone para usuarios que no superen
los 1.000 km/mes un ahorro que
oscilard, segin su frecuencia de
uso, entre 3.000 y 4.000 €.

Si conduces menos de 1.000
km al mes no te interesa tener
coche propio

RESPIRO, AL ALCANCE

DE TU MANO

Reservar tu coche por horas
desde las Apps para dispositivos
I0S & Android en cualquiera

de los parkings de Respiro

que encontraras cerca de ti es
realmente sencillo; simplemente
selecciona el tiempo que lo vas a
utilizar y devuelve el coche a su
aparcamiento.

+ de 3.017

Vehiculos menos en circulacion

La manera mas inteligente

de tener coche

Respiro dispone de una flota de
maés de 200 vehiculos presente

en todos los barrios de Madrid
que incluye utilitarios, turismos,
monovolimenes y furgonetas para
atender las diferentes necesidades
de sus usuarios en cada ocasién.
Ademis, el servicio 24/7 y el ac-
ceso al coche con tarjeta personal
de socio, evita condicionarse a
horarios de apertura de oficinas
de alquiler y tener que acudir a la
misma a firmar contratos o recoger
las 1laves.

Respiro ofrece a nuestros
lectores una prueba del servicio.
v* Registrandote en respiro.es

con el cédigo promocional
APD, recibiras 10 € GRATIS
para tus primeros viajes.
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DE LA
FELICIDAD
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| | @ EL CLUB DE LA FELICIDAD.

R s 12 GRANDES PERSONALIDADES EN BUSCA
DEL EQUILIBRIO Y LA PERSONALIDAD.
Antoni Pont
Planeta, 2015
Paginas: 334

ISBN: 84-08136-73-6

iDescubre los secretos de la
felicidad y aptntate al club!

“El club de la felicidad”, la nueva obra
del presidente de honor del Grupo Bor-
ges, Antoni Pont, retine doce encuen-
tros con doce destacadas personalida-
des de la sociedad espafiola como Luis
Rojas Marcos, Valentin Fuster, Ferran
Adria o Eduard Punset, entre otros. A
lo largo de sus péginas, utilizando el
didlogo como herramienta, se va hilva-
nando una idea: la felicidad nunca se
alcanza por casualidad, siempre es fruto
del trabajo y del esfuerzo.

Asi pues, de un modo entretenido,
asombroso y eminentemente préctico,
iremos descubriendo cémo dichas
personalidades se han ganado el respeto
y la confianza de la sociedad, y cémo
aplican, tanto en su vida privada como
en el dmbito profesional, una serie de
premisas sin las cuales, seguramente,
no hubiesen conseguido alcanzar el
equilibrio y la armonia de su vida.

Yo vendo, ti vendes,
él vende...

Profesionales con un alto nivel académi-
co se ven abocados hoy a redirigir su ac-
tividad laboral hacia la venta. Bajo esta
premisa nace “Querer para vender”, una
obra en formato de novela que narra la
historia de Diego, un economista brillan-
te obligado, como tantos, a reciclarse, y
que ante su crisis personal y laboral, son
sus mentores y amigos quienes le sitdan
en la via correcta para el éxito.

Decir “vendedor” todavia es sinénimo
de “charlatdan”, e incluso a veces tiene la
connotacién peyorativa de “engafio”. Sin
embargo, este texto ayuda a descubrir,
junto al ejemplo del cambio de actitud
del personaje central, que la funcién co-
mercial es una gran profesién y contribu-
ye a situarla en el lugar que merece.

Hay otros libros y cursos que dan
técnicas, pero en estas pdginas, en estas
vicisitudes personales —acompariadas
de précticos resimenes—, se profundiza
en la funcién comercial desde el punto
de vista, ante todo, de la actitud, con-
siderada clave para triunfar y disfrutar
vendiendo.

QUERER PARA VENDER. 134

IMPULSOS QUE TE HARAN
Que rer DISFRUTAR COMO VENDEDOR.
pa ra Ladislao Molla
Doblerre Editorial, 2015
vender Paginas: 287

ISBN: 84-93612-08-5

Ladislac Molld
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Compromiso:

Contribuir al desarrollo
economico y social

de los paises con inversiones
en infraestructuras de calidad.

Resultado:

Desde 2003 Abertis

ha invertido mas de
15.000 millones de euros
en los territorios en

los que opera.

Abertis es el grupo lider mundial en la gestion de autopistas de peaje e infraestructuras de

- 4
telecomunicaciones. Un grupo global, con presencia en 11 paises y mas de 17.000 empleados, - a e r I S
orientado a la creacion de valor a través de la inversién en infraestructuras que contribuyan al
desarrollo econémico y social de los territorios y paises donde opera.

cumplimos nuestros compromisos
abertis.com
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