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La rapidez del crecimiento
urbanoy la digitalizacion
son las dos grandes
tendencias que estan
transformando las ciudades
en todo el mundo. Estos
cambios propician el avance
de la gobernanza inteligente,
que tiene la mision de
asegurar la competitividad
y la sostenibilidad de las
ciudades.

DIRECCION ESTRATEGICA « INNOVACION Y
CAMBIO « URBANIZACION « SMART CITIES »
GOBERNANZA INTELIGENTE

lgunos expertos
sostienen que
“el siglo XXI es
el siglodelas ciu-
dades”. Segura-
mente, hay bue-
nas razones para
afirmar esto, so-
bre todo, por dos grandes tendencias
que afectan alas ciudades.
Porunlado, el gran reto que supo-
nelacreciente urbanizaciény surapi-
dez. Algunas estadisticas indican que
pasaremos de un 50% de poblacién
mundial urbanizada en el 2008 a cer-
cadeun70%en el 2050. Teniendo en
cuentael crecimiento de la poblacién
previsto, esto representa urbanizar a
unos tres mil millones de personas en
poco mds de 40 afios, casi el mismo
numero de personas urbanizadas en
todala historia de las ciudades hasta
elmomento. Estatendenciaafecta,de
formadesigual, aciudades del mundo
desarrollado -més urbanizado-y de
paises emergentes, con un tremendo
crecimiento urbano.
Laotragrantendenciaesladigitali-
zacién, que estd cambiando el mundo.
Elaumentodelaconectividad conlle-
vaun brutal incremento en la densi-
dad digital y propicia la aparicién de
nuevos modelos de negocio en todos
los ambitos, incluidas las ciudades.
La tecnologia nos permite hacer las
cosas mejor, de forma mas eficiente,
aplicandointeligenciaalas ciudadesy,
sobre todo, al gobierno inteligente de
estas. Asi, las dos grandes tendencias
convergen en un unico reto: la gober-
nanzainteligente paralas ciudades, es
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decir, asegurar que las ciudades sean
competitivas y sostenibles.

Las ciudades necesitan ser com-
petitivas, ofreciendo a sus habitantes
oportunidades educativas y labora-
les, prosperidad social y econémica, y
mejoras en su calidad de vida. En caso
contrario, sus ciudadanosbuscaranlo-
calizacionesalternativas. Ademas, con
la urbanizacién en marcha, las ciuda-
des también deben ser sostenibles, ya
que no podemos permitirnos el creci-
miento urbano previsto conlagestién
tradicional de las ciudades. El uso in-
discriminado de energia, el aumento
dela contaminacién yla desigualdad
creciente, entre otros “males urba-
nos”, ponen de manifiesto que nece-
sitamos un nuevo modelo de gestiéon
de ciudades para que sean mas inclu-
sivasenlosocial, mas competitivasen
lo econémico y mas sostenibles enlo
medioambiental. Un reto tremendo;
écomo puede ayudar el management?

ESTRATEGIA PARA EL FUTURO

@®_ Las ciudades necesitan desa-
@ rrollar una estrategia que debe
nacer de un diagndstico adecuado de
la situacién de partida. En las inves-
tigaciones que llevamos a cabo en la
plataforma IESE Cities in Motion?,
hemos elaborado un indice sintético
para poder medir la “bondad” de una
ciudad en diez dimensiones funda-
mentales. Esteafio, publicamoslater-
ceraedicién anual con 181 ciudades y
77indicadores que sirven de base para
el calculo del indice2. El objetivo fun-
damental de este estudio es aportar
a las ciudades un instrumento para
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diagnosticar su situacién en cadauna
de estas dimensiones y en relacién
con otras ciudades, facilitando, asi, el
diagnéstico estratégicoylabusqueda
de ciudades de referencia en las que
encontrar mejoras que puedan incor-
porar a su estrategia3.

Uno de los aprendizajes que se ob-
tiene del estudio comparativo de las
ciudades es que no existe un unico
modelo dominante de éxito. Por tan-
to,esmuyimportante que cada ciudad
elabore su propia visién o modelo a
partir del didlogo con los stakeholders
de la ciudad, lo que es fundamental
paraorientar la planificacién estraté-
gica. Aunque estainvolucraciéonnoes
facil,yaque debe ser compatible conla
eleccion periddicadelos gobernantes
yconladiversidad de intereses delos
distintos stakeholders, resulta esencial
para construir una ciudad inteligente
y compartir una visién de ciudad sos-
tenible, inclusivay préspera.

Ademds, avanzar en la gobernanza
inteligente de las ciudades requiere
integracion, conectaryaprovecharin-
terdependencias,dentroyfueradelos
ayuntamientos. Estos, muchas veces,
tienen silos historicos que dificultan
laintegracién, por lo que se necesita
un esfuerzo consciente para eliminar
las barreras a la colaboracion metro-
politana o regional. Las ciudades ne-
cesitanunaestrategia como elemento
integrador,masallddelosplanesalar-
go plazo trazados, tradicionalmente,
para tomar decisiones de inversién
en infraestructuras. La esencia de la
estrategia es idear una visién integral
de la ciudad y desarrollar el camino
para convertirla en realidad o, al me-
nos, para avanzar, decididamente, en
esadireccion.

Lo mds dificil de la direccion estra-
tégica de organizaciones -y también
de ciudades- es hacer realidad dicha
estrategia; la ejecucion, en definitiva.
Laestrategia se hace realidad a través
de las personas, los equipos, las es-
tructuras organizativas ylos sistemas
dedireccién. Sonmuchoslos elemen-
tos del management que se requieren
paralograr unabuena ejecucion, pero
queremos destacar dos aspectos im-
portantes en el contexto de las ciuda-
desdehoyendia:
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© Colaborar para hacer realidad
la estrategia

Un primer aspecto vital en la ejecu-
cion estratégica en las ciudades es
la colaboracién. Las ciudades expe-
rimentan con distintas férmulas de
partenariado publico-privado (ppp)
mediante las que las infraestructuras
ylos servicios publicos pueden bene-
ficiarse delafinanciacidn, eficienciay
competitividad delaempresaprivada,
sin perder su naturaleza, el control y
laregulacién publica. La colaboracién
debe incluir también a las personas
(los ciudadanos), a los emprende-
doresylas nuevas fuentes de innova-
cién, como la economia colaborativa,
dadoqueelindividuoes partedelaso-
lucién alos problemas comunitarios.

Silainvolucracién de los stakehol-
dersyaesimportante enla definicién
de la estrategia de la ciudad, se hace
fundamental en suejecucion. La cola-
boracion privada es necesariaa todos
los niveles, pero, de forma muy desta-
cada, en la resolucién de problemas
publicos. Por esa razoén, en el IESE,
apoyamos el lanzamiento del centro
de excelencia de Naciones Unidas
PPPfor Cities4, que tiene como objeti-
voayudaraciudadesdetodoelmundo
autilizar esta forma de partenariado
para hacer frente a sus enormes retos
de futuro.

Ademas, cabe sefialar quela colabo-
racionno terminaconlasempresasni
conlos ciudadanos, sino que también
debe trasladarse alos propios ayunta-
mientos: entre sus distintas dreas (re-
cuérdeselaimportanciadelaintegra-
cioén), entrelosayuntamientos deuna
misma zona metropolitana, entre los
de unaregion e, incluso, entre redes
de ciudades alrededor del mundo, y
—como no-entre los distintos niveles
administrativos (locales, regionales,
nacionalesysupranacionales). Ende-
finitiva, la colaboracion es fundamen-
tal para unabuena ejecucion.

@ Transformarse en una ciudad
inteligente

El segundo aspecto importante en
la ejecucion es entender el impacto
de la digitalizacién y la necesidad
de implantar infraestructuras TIC
esenciales, de sensorizacién y de in-
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terconexion. Estoimplicarealizarin-
versionesydepender delasempresas
tecnoldgicas que venden soluciones.
Un mundo dificil, que se complica
mds al desarrollar nuevos modelos
de negocio basados en esta tecnolo-
gia que permitan hacer las cosas de
formadistinta. Sinlaidea de negocio,
no entiendes qué tecnologia necesi-
tas; sin la tecnologia, no entiendes
qué nuevo modelo de negocio debes
poner enmarcha,yaun entendiéndo-
lo, parece arriesgado hacerlo. Y, asi,
emerge unagranbarreraal desarrollo
de ciudades inteligentes.

Hace tiempo quelas ciudades expe-
rimentan con iniciativas inteligentes,
normalmente en campos donde tie-
nen un problema que solucionar. Al-
gunas, como lagestioninteligente del
trafico o la eficiencia en el iluminado
publico, son relativamente ficiles de
poner en marcha, yaque —en la mayo-
ria de las ciudades- su responsabili-
dad recae enunidades verticales bien
organizadas. Asi, una ciudad puede
sustituirlailuminacién incandescen-
te por tecnologfa led y ahorrar por en-
cimadel40%del consumo energético,
porcentaje que serd bastante superior
si, a la vez, se instalan sensores que
detecten vehiculos o peatones para
iluminar mejor el espacio temporal-
mente. Se puede pensar que se trata
deunasolucién pocointeligente, pero
representa un gran ahorro para los
ayuntamientos, Cuyos presupuestos
tienen seriaslimitaciones. Muchos de
ellosafiaden férmulas de financiacién
conun proveedor de servicios, quere-
cupera su inversion con una parte del
ahorro, conlo que los ayuntamientos
pueden implementar este cambio sin
aumentar sunivel de endeudamiento.

Otro campo importante en el que
han emergido iniciativas con impac-
to es en el de los datos abiertos. Este
movimiento “liberalizador de datos
publicos” ha empujado alos ayunta-
mientos a hacer un uso mas efectivo
de la tecnologia en la prestacién de
servicios y a realizar un claro mo-
vimiento hacia la administracién
electrénicaS. Ademads, también ha
permitido la emergencia de nuevos
modelos de negocio y aplicaciones
desarrolladas por emprendedores y
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que se difunden, rdpidamente, de ciu-
dad en ciudad. Algunas nos buscan
aparcamiento y otras identifican la
seguridad de algunos barrios, clasi-
fican los restaurantes por su nivel de
higiene o identifican espacios vacios
con la mejor localizacién para esta-
blecer un negocio.

Otros nuevos modelos de negocio
emergen sin datos abiertos, pero se
benefician de este entorno. Modelos
de carsharing o carpoolingy aplicacio-
nescomo Uber o Airbnb revolucionan
laformaenlaque organizamoslasac-
tividades en las ciudades. Estos me-
canismos de economia colaborativa
muestran que las cosas pueden cam-
biar a medida que profundizamos en
el potencial dela tecnologia para apo-
yar un gobierno smart. Quizd, pronto
podamos tener coches eléctricos con
conduccién auténoma y modelos de
sharing que revolucionenlamovilidad
enlas ciudades.

CONSTRUIR CIUDADES
COMPETITIVAS Y SOSTENIBLES

@®_ Lacombinacién de una estrate-
@ giaambiciosa, una ejecucion co-
laborativa y un soporte tecnolégico
adecuado facilitalainnovacion en las
ciudades, lo que resulta esencial para
desarrollar ciudades competitivas
y sostenibles. Debemos hacer cosas
distintas si deseamos alcanzar resul-
tados diferentes, y esto es algo inevi-
table para avanzar hacia las ciudades
quenecesitamosy,sobre todo,lasque
necesitaremos en el futuro.

En sintesis, nuestra propuesta es
desarrollar ciudades con una gober-
nanza inteligente®. Esta propuesta
tieneun gran potencial, pero también
tremendasbarrerasenlabisquedade
lavisién compartida, en la ejecucién
deactividades quenosacerquenaesta
visién conintegraciény colaboracion,
yen el despliegue de infraestructuras
y nuevos modelos de negocio que
hagan factible el cambio. éEstamos
preparados para la gobernanza inte-
ligente que precisamos? Quizd, como
ciudadanos, deberiamos pensar en
cémo elegir el liderazgo adecuado
paraestereto. Desde el IESE, seguire-
mos trabajando para formar y ayudar
aesteliderazgo positivo.

LA COMBINA -
CION DE UNA
ESTRATEGIA
AMBICIOSA,
UNA EJECUCION
COLABORATIVA
Y UN SOPORTE
TECNOLOGICO
ADECUADO
FACILITA LA
INNOVACION EN
LAS CTUDADES
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