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PROLOGO

¢Por qué y para quién innovar en ciudades?

Los lideres de las 557.000 ciudades, municipios y
comunidades que se estima que existen en todo el
mundo comparten varias preocupaciones sobre

el futuro de sus comunidades. Habida cuenta

de la diversidad entre continentes —condiciones
climaticas, culturales, circunstancias de crecimiento o
decrecimiento, liderazgo por tipo de gobernacién—, el
siglo XXI pide cada dia mas proactividad para asegurar
un futuro sostenible. Sostenible en los aspectos medio-
ambiental, sanitario, social, econémico, cultural o
sencillamente en el sentido de seguir existiendo.

La globalizacién aparecioé como el primero de estos
retos para nuestras comunidades, con el cierre de
fabricas en Europa o el impacto de la rapida apertura
de otras manufacturas en Asia; el crecimiento de
productos y tecnologias globales o los nuevos estilos

de vida compartidos en comunidades virtuales. Esta
movilidad de inversiones, talento, tecnologia y visitantes
representa una condicién desconocida en la historia de
las ciudades.

La sostenibilidad y el medio ambiente son en la
actualidad preocupaciones resultantes de esta
globalizacién que interconecta tanto nuestras
economias como nuestros recursos naturales, nuestra
salud, calidad de vida y riqueza. De este modo emerge
un modelo de ciudad competitiva y sostenible, gracias
a la buena conexién entre los niveles econémicos,
sociales, culturales, tecnoldgicos e infraestructurales.

Aunque los recursos y las estrategias competitivas

de las ciudades difieran en cada caso, la presion
competitiva y las expectativas de los ciudadanos y
visitantes requieren continuas mejoras e innovaciones
en los servicios prestados a los lideres. Pero squiénes
son estos lideres? Esta es la pregunta que formula este
libro. Los lideres politicos no podran cambiar nuestras
ciudades por si solos, necesitan de otras personas

que lideren grandes cambios —cada una con distintas
motivaciones.

En este libro identificamos una serie de actores entre
los cuales se decide sinuestras comunidades seran
capaces de evolucionar e innovar, o sl cerraran sus
puertas al mundo exterior. Aunque los lideres entiendan
los terminos innovacién y sostenibilidad, debemos
preguntarnos lo siguiente:

—iPor qué no han llegado determinados servicios de
valor afladido a nuestras comunidades?

—iComo es posible que las buenas practicas de una
comunidad no sean adoptadas en otras ciudades del
mundo que comparten los mismos retos?

—iPor qué los ciegos de Estocolmo pueden moverse de
manera independiente en su ciudad y no en Madrid?

La oportunidad de cambiar el mundo

Las respuestas a estas preguntas son clave para el
futuro, sobre todo para el medio de la sociedad global,
ya urbanizada. Sino se aportan nuevas soluciones para
mejorar la calidad de vida y hacer nuestras ciudades
mas sostenibles, mas accesibles y mas eficientes,

no seremos capaces de afrontar nilos grandes retos
globales ni los desafios locales.

Este libro ofrece un esquema del enorme y complejo
mercado de soluciones innovadoras para las
ciudades, que se caracteriza por proponer soluciones
tecnologicas y por incorporar un cambio fundamental
en la estructura de servicios en las ciudades. Presenta
metodologias para evaluar el potencial de nuestras
soluciones y las medidas de valor mas adecuadas en
cada caso. Considera el valor creado en el sentido
econdmico, medio ambiental y social. De ahi su

titulo —Tu dividendo de 256.516 millones—, que capta el
inmenso valor econémico que podria generarse con
soluciones innovadoras basadas en el sentido comun, la
creatividad y las tecnologias disponibles.




Superar la inmensa frustracion para dar un salto
historico

En este mercado también encontramos una gran
frustracién: el libro da voz a emprendedores y lideres
publicos cuyas soluciones y visiones para cambiar
nuestras sociedades no encontraron espacio en un
mercado donde cada ciudad es una comunidad aislada,
lastrada por intereses encubiertos, restricciones
externas y procesos irracionales, con lo cual las
soluciones que aportan valor para todos pueden fallar
por motivos que nunca descubriran los afectados.
Emprendedores y lideres publicos también nos
cuentan sus éxitos en la superacién de estas barreras
vy como llegaron a liderar comunidades o mercados
innovadores.

La principal caracteristica de un proceso de innovacién
consiste en afrontar las barreras y la falta de iniciativa
con una visiéon creativa. La innovacién no es un gasto,
sino una inversion para conseguir mas. No sélo

cambian las tecnologias y los procesos, sino también

los modelos de negocio, rompiendo nuestros esquemas
preestablecidos acerca de lo que es publico, privado o
compartido. Innovacién, de este modo, es un proceso
que busca nuevos instrumentos, nuevos lideres y nuevas
maneras de alcanzar ideas, soluciones y mercados.

Este libro, con su riqueza de datos, de voces, de

casos en todo el mundo, asi como de preguntas y
conclusiones, ha sido posible gracias a la voluntad de
mas de 20 colaboradores que reconocen la importancia
de compartir sus experiencias como empresarios,
concejales, técnicos de innovacioén, investigadores,
inversores, consultores u operadores; todos ellos
motivados por el interés en superar las barreras
técnicas, politicas o econémicas para que el ciudadano
v la ciudad sean el centro de la innovacion.

De este modo, llegamos a la conclusion de que el
mercado, con toda su complejidad, sera en el porvenir
la gran arena en la que crearemos un mundo mas
accesible y sostenible. Todo ello resulta atractivo por

su calado, impacto, creatividad y talento emprendedor.
Pero si seguimos poniendo barreras a la difusién,

al cambio organizativo, a la accesibilidad y a la
transparencia del mercado, ponemos en riesgo esta
oportunidad histérica.

Sascha Haselmayer
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Capitulo 1

MOVILIDAD, TECNOLOGIA MOVIL
E INNOVACION DE SERVICIOS

Cuando Dirk Tangemann, analista de un importante
banco, se encontré de nuevo con un embotellamiento
de trafico de camino al trabajo, se dio cuenta de que,
a su alrededor, todos los coches, incluyendo el suyo,
solo llevaban un pasajero. Ademas de no tener ningun
sentido desde el punto de vista econdmico, este hecho
era la causa del atasco al que tenia que enfrentarse

cada mafiana, a un coste de 300 horas al afio de su vida.

De ahi parte laidea de ayudar a la gente a compartir
su vehiculo; no disefiando un engorroso portal web,
sino un servicio moévil de igual a igual en el que los que
compartieran coche ganarian un dinero por el mero
hecho de ofrecer este servicio. Tres afios después, en
2009, junto con su equipo, presenté el primer prototipo
de iCarYou en la Cumbre de Living Labs Clobal en
Hamburgo, con un plan de lanzamiento y un 94% de
aceptacion del producto (segun su estudio de mercado)
en el bolsillo.

Pero ¢qué ocurre luego? A juzgar por la experiencia,

lo mé&s probable es que una solucién de movilidad
avanzada como iCarYou se ponga a prueba en una
ciudad y, mas alla de su desarrollo inicial, nunca llegue
a expandirse a otro mercado. Sin embargo, podria
decirse que el panorama esta cambiando. Para
empezar, los usuarios tienen otra percepcion y disposi-
tivos mas intuitivos con los que operar. Pero aun mas
importante, iCarYou ha desarrollado un modelo de
negocio que no solo beneficia a su empresa, sino
también al resto de actores de la red. Los usuarios
ahorran dinero e incluso pueden ganarlo, las ciudades
reducen sus emisiones de carbono, los operadores
facturan por el uso de datos e iCarYou gestiona las
transacciones a cambio de una pequeha cuota. En re-
sumen, iCarYou se inventd como negocio y propuesta
de servicio, no como tecnologia.

(Qué es la movilidad? Un cambio de paradigma

Cuando en octubre de 2001, NTT DoCoMo lanzé su
primera red comercial de moéviles 3G, se prometioé

alos ciudadanos de todo el mundo una revolucién en

el campo de los moéviles de banda ancha. Los prototipos
no solo ofrecian internet mévil, sino que prometian
cambiar nuestras vidas. Segun los expertos, el lanza-
miento de méviles 3G ha supuesto, sélo en esta década,
un coste equivalente a 60 tiineles bajo el Canal de la
Mancha (0 300.000 millones de euros),” y se ha conver-
tido ya en la mayor inversion en tecnologia de la
humanidad.

Hoy volvemos a plantear la pregunta: ‘sHan cambiado
nuestras vidas los servicios méviles?”. Y la respuesta es
no, si atendemos a la mayoria de los indicadores. Un
viajero que llega hoy al aeropuerto de Paris tiene mas
probabilidades de recibir un SMS que le da la bienveni-
da a Orange, que de sentirse seducido por las multiples
facetas de la ciudad. Las personas mayores siguen
teniendo mas probabilidades de vivir en una residencia
que de recibir asistencia remota en su propia casa, a
pesar de que ello supondria un ahorro de 10.000 euros
al afio por paciente. Aunque pueden enviarse mensajes
de voz y texto a traves del teléfono movil, la movilidad
(la prestacion masiva de servicios digitales adaptados
ala comunidad) ha demostrado ser un reto elusivo.

Segun nuestra definicidn, la movilidad no tiene nada
que ver con el ultimo tono de llamada o con ser cliente
de Twitter. Las soluciones méviles son servicios de
valor afiadido, que no pueden ser prestados por ningun
proveedor individual. La movilidad representa un
cambio de paradigma, en el que el usuario tiene el
poder de elegir y determina el valor de cualquier
servicio segun sus necesidades. En pocas palabras,

las soluciones méviles se valoran por su impacto en la
vida diaria o en las empresas de cada comunidad.

Movilidad: el reto de la innovacion de servicios

La innovacién de servicios es una practica emergente,
ampliamente aceptada hoy como un ambito cientifico

y de alta tecnologia, ademas de una industria en
expansién. No hay nada que explique mejor las
oportunidades y los retos de esta disciplina como el
concepto de movilidad, conforme al cual los usuarios
son objetivos en movimiento en entornos en transforma-
ciéon. Las soluciones que aportan movilidad generan un

1 “UMTS/34. History and Future Milestones.” Umtsworld.com

2 Tomi Ahonen Consulting (2009), segun las cifras presentadas por UMTS
Forum, ITU y GSM Association.




Introduccion

alto valor afiadido si pueden satisfacer las condiciones
silempre cambiantes de los usuarios, liberados gracias
a los altos indices de penetraciéon de dispositivos
moviles y otros aparatos. Estas soluciones tienden

a confiar en un grupo de actores en una red de valor
capaz de adaptar los servicios a contextos cambiantes,
v no en las cadenas de valor estaticas o en los modelos
de negocio tradicionalmente simplistas del sector de las
telecomunicaciones.

“;DONDE ESTAN LOS SERVICIOS
MOVILES CAPACES DE CAMBIAR
NUESTRA VIDA DIARIA?”
VERIFICAR LA DEMANDA

NOS PERMITIRA CENTRAR

LA ATENCION Y GARANTIZAR
LAS INVERSIONES

La innovacién de servicios significa que nuevas ideas
lleguen al mercado. Como se demostrara en este
manual, el mercado ha dejado de ser una extension
geografica para convertirse en una red de ciudades-
regiones capaz de adoptar servicios innovadores.

De un modo aun mas fundamental, en la tltima década
se ha comprobado que las formas tradicionales de
analisis de mercado no han servido para garantizar
el exito de los emprendedores e inversores en movili-
dad. En cambio, las condiciones externas (legislacion,
operadores, administraciéon, usuarios e infraestructu-
ras) se han dejado a un lado y no se han gestionado
como un recurso integral para lograr un objetivo
comun.

Por lo tanto, una demanda claramente comprobada
podria ser el catalizador mas importante para llegar

a acuerdos de colaboracién, alianzas y otro tipo de
redes de valor. La demanda permite centrar la atencién
y garantiza las inversiones. Sin embargo, también tiene
que escalarse entre comunidades, ya que las ciudades
por si solas no pueden ofrecer un mercado paralas
tecnologias lo suficientemente amplio como para

justificar grandes inversiones en innovacion. Para que
salga a cuenta, no sélo han de colaborar los proveedo-
res, sino también los usuarios y los organismos regu-
ladores.

Un manual basado en la experiencia
y en la frustracion

La escalabilidad, o mejor aun la falta de escalabilidad,
es la parte mas oscura del mercado de la movilidad.
Los mercados de servicios no son ni abiertos ni
transparentes, y en general sufren las consecuencias
de la regulaciéon nacional, el proteccionismo y la falta
de transparencia. Al mercado de los servicios digitales
en las ciudades le ocurre casi lo mismo, aunque en este
caso no se trata de mercados nacionales sino de
demarcaciones municipales, donde los servicios se
reinventan constantemente. Los innovadores no
obtienen beneficios: los servicios de telefonia sin
roaming para turistas no han salido de Estocolmo

v las soluciones de aparcamiento via mévil no han
encontrado mercado fuera de Estonia.

Este manual da cuenta de una gran oportunidad:
mercados valorados en millones de euros anuales,
usuarios que exigen mas servicios y la inexistencia

de actores dominantes. Living Labs Clobal ha conse-
guido que varios empresarios y lideres publicos se
sitien en un primer plano para compartir sus experien-
cias, sus ideas, la evolucién de sus tecnologias y de sus
modelos de negocio a lo largo del tiempo. Las lecciones
que pueden aprenderse de sus experiencias se
racionalizan en un conjunto de orientaciones y metodo-
logias para los profesionales de la innovacién de
servicios urbanos.

Colectivamente, este manual presenta el trabajo de
Living Labs Clobal, una asociacién no lucrativa de
empresas, institutos de investigacion y ciudades con la
misién comun de ofrecer un mejor entorno para la
innovacién de servicios en las areas metropolitanas.
Living Labs Global pretende crear un mercado para la
movilidad, en el que las innovaciones de servicios den
respuesta a una demanda claramente articulada.
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Una época de grandes cambios

Desde 2001, después de més de ocho afios, el sector

de la movilidad puede haber llegado a un momento
decisivo. La convergencia de tecnologias, la accesibili-
dad y la penetracién de dispositivos, junto con su conso-
lidacién en los segmentos menos complejos del
mercado, han creado una constelacién favorable para el
progreso. La adopcién generalizada de soluciones
moviles sigue basandose en nuestra capacidad de
alinear mejor las distintas perspectivas, medidas y
meétodos de muchos sectores. Sin embargo, actualmen-
temente estan entrando en el mercado nuevos actores,
que sustituyen las anteriores generaciones de expertos
e ingenieros en telecomunicaciones con una gama mas
amplia de perfiles profesionales, servicios y conceptos
empresariales.

Es necesario romper el hielo para justificar la viabilidad
v el valor de las soluciones moviles y demostrar que
pueden escalarse entre regiones. Pero a diferencia de
Mobile 2.0 u otros sectores tecnoldgicos en expansion,
los mercados para la innovacién de servicios urbanos
representan un mayor reto. Estan involucrados dema-
siados actores para reproducir idénticas soluciones en
distintas comunidades, y cada vez han de crearse
nuevos componentes de la red de valor. Sin embargo, la
capacidad para gestionar una red de actores y ofrecer
soluciones al usuario podria llegar a ser la competencia
clave en un mercado que hasta el momento ha sido
desatendido a causa de su complejidad.

BIENVENIDOS AL MERCADO DE
LA MOVILIDAD




ENTRAR EN EL MERCADO
DE LA MOVILIDAD

EL CONCEPTO MOTIVAR LA PRUEBA PILOTO
Idea para la innovacién A I-OS ACTORES Verifi.clacién del/ impacto de la

en movilidad. solucién en un 4rea concreta
Personas clave que es preciso

incorporar al proyecto para seguir
vanzando.
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MERCADO LiDER

Presentacién de la idea ya
validada en mercados abiertos
vy que comparten los objetivos
del proyecto.

EXPANSION

Lanzamiento internacional
en otros mercados, pero
adaptandose a cada uno.
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