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EL EDITOR OPINA

A comienzos del pasado mes de septiembre se celebr6 en
Malaga el XIX Foro de la Fundacién Consejo Espana-Estados
Unidos. La presencia de los reyes de Espafia, y la participacién de
ministros y secretarios de estado tanto espanoles como
norteamericanos, refleja la importancia que las relaciones bilaterales
entre las dos naciones han adquirido en las dltimas décadas. Los
Estados Unidos se han convertido en un pais preferencial para las
empresas espanolas desplazando definitivamente a los impredecibles
y problemadticos paises iberoamericanos. La transicién sur-norte
surgié y se desarrolla de forma natural gracias a la potencialidad del
propio mercado estadounidense que reacciona al alza con mayor
agilidad que Europa, la seguridad juridica, la decidida vocacién
internacional de las firmas espafiolas. .. acicates mds que suficientes
para superar algunos de los inconvenientes como los relativos a la
doble imposicién o las diferencias legales. .. La anécdota inherente
a las cifras no sirve sino para poner de manifiesto la penetracién de
empresas espaiolas en el mercado de los Estados Unidos: el
envoltorio de dos de cada tres perritos calientes que consumen los
ciudadanos norteamericanos estd fabricado por una empresa
espanola —Viscofdn—; también es espafiola —Acerinox— la mayor
productora de acero en aquel pais; como lider es también Grifols
en produccién de plasma... Siendo importante, que lo es, el
establecimiento de las multinacionales espanolas resulta
especialmente alentador el interés que este mercado ha suscitado en
las PYMES espafiolas: mds de 700 empresas espafolas tienen
intereses comerciales en Estados Unidos.

Este namero de 7ribuna Norteamericana presta especial
atencién al mundo empresarial, y en €l se inicia también una nueva
seccién, “La historia de....”, dando a conocer el “periplo” de
empresas espaiolas en aquel pais. Arrancamos con Ferrovial, una
de nuestras empresas punteras, y que mayor impacto estd teniendo
en las infraestructuras de los Estados Unidos. La historia de aquellos
primeros afios la cuenta quien fue clave en su desarrollo
internacional, el entonces consejero delegado, Joaquin Ayuso.

JAG.

José Antonio
Gurpegui

Catedratico de
Estudios
Norteamericanos

Editor de 7ribuna

Norteamericana
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Es miembro del Consejo Asesor del
Instituto Franklin de la Universidad de
Alcald y también del Consejo Asesor de
TRANSYT (Centro de Investigacién del
Transporte de la E.'T.S.I. Caminos, Canales
y Puertos).

Nacido en Madrid en el afo 1955 es
ingeniero de Caminos, Canales y Puertos por
la Universidad Politécnica de Madrid (1980).
Se incorporé a Ferrovial en 1982, y tras ocupar
varios puestos de responsabilidad, fue
nombrado director general de Construccién en
1992. Ese mismo afo, pas6 a formar parte del
Comité de Direccién de Ferrovial. Desde 1999
hasta enero de 2002, fue consejero delegado de
Ferrovial Agroman. Ese mismo afio fue
nombrado consejero delegado de Ferrovial,
puesto que ha ocupado hasta octubre de 2009,
cuando ha sido nombrado vicepresidente
ejecutivo hasta noviembre de 2012. Ha sido
vicepresidente y miembro del Consejo de
Administracién de Cintra desde 2002 hasta su
fusién con Ferrovial. Ha sido miembro del
Consejo de Administracién de varias
Sociedades, entre ellas: BAA (Reino Unido),
Budimex (Polonia), ETR 407 (Canadd) y
Holcim Espana. Actualmente es miembro de
los consejos de administracién de Bankia, de
Hispania y de National Express (Reino Unido).
Es miembro de la Junta Directiva del Circulo
de Empresarios, miembro del Consejo Asesor
para Espana de A T.Kearney, SA., asi como
Medalla de Honor del Colegio de Ingenieros

de Caminos, Canales y Puertos.

Joaquin
Ayuso

Vicepresidente del
Consejo de
Administracién de
Ferrovial y miembro de
su Comision Ejecutiva.
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LA HISTORIA DE...

Ferrovial en Estados Unidos:

DIEZ ANOS
HACIENDO
CAMINO

Joaquin Ayuso

esde su creacién hace mds de 60 anos,

Ferrovial tuvo interés por explorar el
mercado internacional. Esta inquietud dio pie a
una primera etapa de internacionalizacién que
transcurrié desde finales de los anos 70 hasta
finales  de 80 y se
fundamentalmente en el desarrollo de diversas
obras en varios paises del Norte de Africa y
América Latina.

Pero seria a partir de 1992, afio en el
que Rafael del Pino asumi6é el puesto de
consejero delegado, cuando la empresa inicié el
proceso de diversificacion e internacionalizacién
que la convertirfa en lo que es hoy: uno de los
principales operadores globales de
infraestructuras y servicios.

Asi, manteniendo la apuesta por la
construccién, Ferrovial ampli6 su actividad a los
servicios urbanos, la concesién de autopistas o la
gestion de aeropuertos. Y en paralelo, la empresa
decidi6 expandir su presencia en pocos paises
muy selectos, lugares que ofrecieran garantias de
estabilidad politica e institucional y una
contrastada seguridad juridica. También tenfan
que ser paises que fueran atractivos para los
mercados financieros y que tuvieran planes de
infraestructuras ambiciosos.

los concentrd

! Public Works Financing — Volume 286, November 2013.

De esta forma fuimos asentindonos en
Canadd, Polonia, Reino Unido y, por supuesto,
Estados Unidos. Estos

concentran actualmente dos tercios de los

cuatro mercados

ingresos y la cartera de contratos de Ferrovial.

Con 66.000 empleados, presencia en
mds de 25 paises y una participacién relevante
en activos de primer nivel —como la autopista de
circunvalacién de Toronto 407 ETR o el
Aeropuerto de Heathrow en Londres—,
Ferrovial es hoy el primer inversor privado de
infraestructuras de transporte en todo el mundo
por volumen de inversién, con un total de
73.500 millones de délares. La empresa lleva
desde el afio 2008 liderando la clasificacién
mundial que elabora la prestigiosa publicacién
especializada en infraestructuras Public Works
Financing'.

De ellos, 13.650 millones
corresponden a la inversién gestionada por
Ferrovial en Estados Unidos, donde la empresa

unos

se ha consolidado como uno de los mayores
inversores espafoles en el pais a través de dos
actividades, Autopistas y Construccién. En total,
en EE.UU. trabajan hoy mds de 2.500
empleados de empresas participadas por
Ferrovial.
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LBJ Express, Texas, EE.UU. Jose Manuel Ballester.

Iizfmestructums
obsoletas

E n 1919, siendo un joven soldado,
Dwight D. Eisenhower recorri6
Estados Unidos de punta a punta y comprobé
la carencia de infraestructuras que sufria el pais.
Casi 40 afos después, ya como presidente de
Estados Unidos, promovié el plan que creé la
Red de Autopistas Interestatales, un sistema que
actualmente agrupa mds de 75.000 kilémetros
de vias, las principales arterias del pais.

Hoy su red de carreteras, en su
momento pionera, es victima de la obsolescencia
y la saturacién. El 42% de las principales
autopistas urbanas del pais estd congestionado,
lo que se estima que deriva en costes para el pais
superiores a los 100.000 millones de délares
anuales en tiempo y  combustible
desperdiciados®.

La Administracién Federal de Carreteras del
Departamento de Transporte de Estados Unidos
calcula que el pais necesita invertir cada ano
unos 170.000 millones de ddlares para mejorar
de forma significativa la red de autopistas.
Actualmente el volumen de inversién total es de
poco mis de la mitad, unos 91.000 millones de
délares anuales’.

Y esto mismo
aeropuertos, puertos, redes de ferrocarril,
puentes... Segtin la Asociacién Estadounidense
de Ingenieros Civiles el sistema de transportes se
estd quedando atrds respecto a otros paises
desarrollados (puesto 15° entre 32 paises de la
OCDE). Estados Unidos necesita actualizar y
mejorar gran parte de sus infraestructuras si
quiere preservar su predominio como potencia
econémica mundial. Se estima que el pais
necesita invertir mas de 3,6 billones de délares
hasta el ano 2020 para
infraestructuras publicas®.

sucede con los

renovar  sus

2 American Society of Civil Engineers - 2013 Report Card for America’s Infrastructure.

% Federal Highway Administration - 2010 Status of the Nation's Highways, Bridges, and Transit: Conditions & Performance.

* American Society of Civil Engineers - 2013 Report Card for America’s Infrastructure.



Ante estas cifras, es evidente que el modelo de
financiacién actual no es suficiente —en el caso de
las carreteras, estd basado en impuestos sobre el
combustible— y es urgente atraer recursos
privados. Algunas autoridades del pais asi lo
entendieron hace diez anos y empezaron a fijarse
en modelos de concesién que existian desde hace
largo tiempo en otros mercados como el espanol.

Ferrovial inicia su
andadura en EE,UU.

or aquel entonces Ferrovial ain no

estaba presente en Estados Unidos, pero
si en Canadd4, en donde operaba desde el ano
1999 la autopista 407 ETR en Ontario,
adjudicada por 99 anos. Con 108 km y mds de
310.000 viajes diarios, es la solucién a una de las
vias mds congestionadas de Norteamérica, la 401
que circunvala la ciudad de Toronto. Se trata
ademds de la primera autopista de peaje del
mundo disenada para no tener barreras, con un
sistema totalmente electrénico que evita al
usuario detenerse.

Se estima que EE.UU.
necesita invertir mds de

3,6 billones de délares
hasta el ano 2020 para
renovar sus
infraestructuras priblicas

La buena gestién de la 407 ETR por
parte de Ferrovial jugd a favor de la empresa de
cara a su entrada en Estados Unidos. Asi, en
2004, el consorcio encabezado por su filial
Cintra se adjudicé por 99 afos la primera
privatizacién de una autopista de peaje en el pais,
la Chicago Skyway, de 13 kilémetros con una
estructura elevada sobre el rio Calumet, que
conecta la ciudad de Chicago con el estado de
Indiana y en 20006, la conexién por 75 anos de
la autopista Indiana Toll Road (ITR) de 252
kilémetros, desde Ohio hasta el Estado de
[llinois.

Por tratarse de dos infraestructuras muy
maduras, Ferrovial ha realizado una fuerte
inversién en ambas. Ademds de reparar los
desperfectos, se implementd el sistema de peaje
electrénico, que ayuda a los conductores a
ahorrar tiempo y dinero.

Texas, mercado
estratégico

E n paralelo a estas adjudicaciones,
Ferrovial identificé Texas, segundo
estado del pais por tamafno y poblacién, como
estratégico por sus planes de infraestructuras y
sus esfuerzos en la busqueda de nuevos
instrumentos de inversion.

En 2005 Cintra, filial de Autopistas de
Ferrovial, y Zachry, segunda mayor constructora
de Texas, fueron elegidas por el Departamento
de Transporte del Estado de Texas (TxDOT)
para asesorar en el disefio y planificacién de toda
la red de infraestructuras del estado. Ante las
posibilidades de crecimiento de la compafia en
Texas, en ese mismo ano Ferrovial adquirié
Webber, constructora local dedicada a
infraestructuras de obra civil y al reciclaje y
extraccion de dridos.

Este primer periodo se inscribe en el
marco de la ley SAFETEA-LU, aprobada en
2005 por el presidente George W. Bush para
incentivar la participacién de la inversién privada
en autopistas, seguridad y transporte publico. La
ley establece la concesién de fondos TIFIA,
recursos federales que Washington asigna a
estados o ciudades con necesidades de
financiacién para proyectos concretos.

Con el impulso de estas ayudas, en
2006 el consorcio formado por Cintra y Zachry
fue seleccionado por TxDOT para llevar a cabo
el disefo, construccién y operacion de los tramos
5y 6 de la autopista de peaje SH 130, el primer
proyecto greenfield financiado con fondos
federales TIFIA.

Con una inversion gestionada de 1.389
millones, la autopista de 64 kilémetros que
conecta Mustang Ridge, al sureste de Austin, con
Seguin, al noreste de San Antonio, fue
inaugurada en 2012, convirtiéndose en la
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primera carretera de EE.UU. con limite de
velocidad de 85 millas por hora (136 km/h).
Hasta entonces, el limite estaba en 80 millas por

hora (125 km/h).

E n 2009 Ferrovial logré dos importantes
adjudicaciones, también en Texas: los
contratos

para la  construccién, el

mantenimiento y la gestién de la autopistas
North Tarrant Express (NTE) y LBJ Express,
ambos por un periodo de concesién de 52 anos
y una inversién gestionada conjunta superior a
los 4.000 millones de ddlares.

Son dos de los proyectos mds
innovadores y complejos del pais, con la nueva
modalidad denominada managed lanes o carriles
de peaje express, que busca dar solucién a la
congestién de trafico en ndcleos urbanos sin
espacio para desarrollar nuevas vias.

China, India y Europa
invierten ern sus

infraestructuras el 9%, 8%
y 5%, de sus respectivos PIB,
frente a EE.UU. que solo
destina un 2% del PIB

Los conductores de estas vias ven cémo
las tarifas se ajustan en funcién de la media de
velocidad o el nimero de vehiculos que quieren
utilizar estos carriles, de manera que siempre se
les ofrezca como minimo una velocidad de
trdnsito de 50 millas por hora (80 km/h).
Cuando no sean horas punta, las tarifas
descenderdn respecto a los momentos de mayor
trafico. De esta manera, el trifico serd siempre
fluido y permitird un mayor volumen de
vehiculos que tendrdn garantizada una velocidad
constante.

Como muestra del buen trabajo que
esta realizando, en 2013 TxDOT volvié a
seleccionar al consorcio liderado por Ferrovial
para el proyecto de ampliacién de la NTE por
un importe total de 1.350 millones de délares.
Por otro lado, a lo largo de estos afios Ferrovial
ha visto crecer los contratos de construccién en
Estados Unidos, la mayoria a través de su filial
texana Webber, ademds de la adjudicacién a un
consorcio liderado por Ferrovial Agroman de la

autopista US 460 en el estado de Virginia.

Diez arnios en EE.UU.

E n 2014 Ferrovial celebra sus primeros
diez anos de presencia en Estados
Unidos y el balance es muy positivo. El
crecimiento constante de la compania en el pais
demuestra que, gracias al talento de sus
profesionales y su apuesta constante por la
eficiencia y la innovacién, una empresa espafola
puede competir y ganar peso en un mercado tan
exigente y concurrido como es el americano.
En 2013 las ventas en Estados Unidos y Canadd
fueron de 1.678 millones de euros, un 18% de
la facturacién total del grupo si integramos por
participacién de capital la autopista 407 ETR.
La inversién gestionada en las seis concesiones
americanas asciende a 9.894 millones de euros,
equivalente a 394 kilémetros gestionados en el
pais. El volumen de activos de Ferrovial en
Estados Unidos se eleva a 8.474 millones de
euros.

En Ferrovial somos grandes creyentes
en Estados Unidos, en su capacidad de reaccién
ante la crisis, en su capacidad de emprender y de
afrontar los problemas. Por ello es uno de
nuestros mercados prioritarios: cumple con los
criterios de seguridad juridica y financiera que
exige Ferrovial y ofrece oportunidades de
desarrollo importantes.

El pais sabe que debe actualizar y
mejorar sus infraestructuras como elemento
clave para preservar la competitividad. China,
India y Europa invierten en sus infraestructuras
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Autopista 407 ETR.

el 9%, 8% y 5%, de sus respectivos PIB, frente a
Estados Unidos que solo destina un 2% del PIB.
Desde su primera legislatura, el presidente Barack
Obama ha entendido que la inversién en
infraestructuras y la reactivacion el sector de la
construccién son esenciales para recuperar la
estabilidad econdémica, restaurar la confianza y
crear empleo.

En ese sentido, en 2010 Obama
anunci6 un Plan de Inversién con una dotacién
inicial de 50.000 millones de délares para seis
anos, destinados a la reconstruccién de 240.000
kilémetros de carreteras, a la creacién y
mantenimiento de 6.500 kilémetros de lineas
férreas y a la rehabilitacién de 240 kilémetros de
pistas aeroportuarias.

Pero actualmente el 85% de la inversién
publica en infraestructuras en Estados Unidos se
destina a mantenimiento y reconstruccién de
activos existentes. Esto supone que el mercado
de proyectos susceptibles de ser promovidos
mediante proyectos de financiacién publico-
privada, los llamados PPP, apenas representa un
5% de la inversién anual. Sin embargo, lograr
una mayor participacion de las empresas privadas
es esencial para lograr los fondos necesarios en
un contexto en el que las administraciones
publicas ven disminuir sus ingresos.

En este contexto son cada vez més los
organismos estatales y municipales que buscan
soluciones innovadoras para financiar sus
proyectos en estados como Virginia, Colorado,
Pennsylvania, Texas, Florida, California, Ohio o
Carolina del Norte desarrollando modelos que
incentivan la participacién de la iniciativa
privada.

Asi, en 2012 y 2013 han surgido cada
vez mds nuevos proyectos con el formato PPP
que ademds consiguen los fondos necesarios para
llegar a buen puerto. Es una tendencia que va a
seguir acelerdndose y en los préximos anos
veremos una participacién creciente de la
iniciativa privada en las infraestructuras del pais.
Ferrovial posee precisamente una dilatada
experiencia en el desarrollo de modelos
innovadores de financiacién. Esto, unido a su
reconocida capacidad técnica, posiciona a la
compafia en un lugar destacado para seguir
creciendo en Estados Unidos y convertirse en un
referente en el desarrollo de proyectos de alta
complejidad, tanto del punto de vista
tecnoldgico como financiero.

En estos diez afios de presencia en
Estados Unidos, Ferrovial ha demostrado su
capacidad para responder a las necesidades del
pais. La empresa estd mejorando la calidad de sus
infraestructuras y, al hacerlo, estd facilitando la
vida de muchas personas. Seguiremos apostando
por ampliar nuestra presencia y nuestra actividad

allf.

> The Role of Private Investment in Meeting U.S. Transportation Infrastructure Needs, by William Reinharde —

Transportation Development Foundation, May 2011.
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Sinuhé es doctor en Ciencia
Computacional (tecnologia semdntica) por la
Universidad de Innsbruck (Austria), y posee un

MBA por la Universidad de Chicago Booth
School of Business.

Antes de fundar Taiger, trabajé como
manager de desarrollo corporativo en phion
AG. Durante esta etapa, Sinuhé cerré la
compra de Visonys AG y diversos acuerdos
estratégicos internacionales. Con anterioridad
trabajé en DERI como manager de proyectos,
participando en varios de ellos a nivel
internacional que sentaron las bases de la actual
tecnologfa semdntica. Previamente a DERI,
Sinuhé trabaj6 en iSOCO S.A., contribuyendo
ya en el ano 2000 a uno de los primeros
proyectos comerciales de tecnologia semdntica
a nivel global.

10
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Sinuhé
Arroyo

CEO y fundador de

Taiger.




EE.UU.
VS.
EUROPA

Distintos lenguajes, similar semdntica

Sinuhé Arroyo

na de las claves de nuestro mundo

actual es la globalizacién. Si bien es
cierto que presenta imperfecciones notables, tal
y como en numerosas ocasiones ha destacado el
premio Nobel de Economia Joseph Eugene
Stiglitz, no lo es menos que son mucho mayores
las oportunidades que este fenémeno genera en
todos los dmbitos, tanto politicos como sociales
0 econdmicos.

El mundo es, por tanto, cada vez més
global, y asi también ocurre con las personas,
fisicas o juridicas. En este dltimo caso, en el de
las empresas, ya no cabe plantearse la
internacionalizacién sin pensar con esta amplitud
de miras. Tampoco sin perder de vista que cada
mercado tiene su propia idiosincrasia, unos usos
y unas costumbres a las que las empresas han de
saber adaptarse para poder “exportar” sus ideas,
productos o servicios.

El caso de Zziger es un ejemplo evidente
no ya de como penetrar en nuevos mercados,
sino del importante papel que las caracteristicas
de cada uno de ellos desempenan en el desarrollo
del negocio. Esto juega un rol atin mds relevante

con empresas como la nuestra, nacidas hace
apenas cinco anos como una spin-off y con un
proyecto que, aunque consolidado y disruptivo,
tiene por delante un claro camino de expansién
y crecimiento.

Tras fundar la compania en Austria, en
el ano 2009, nuestra expansién “natural” se
produjo en Europa. Tardamos poco en
introducir nuestras soluciones de software de
Gltima generacién, con las que habiamos
revolucionado ya en Austria los sistemas de
busqueda y recuperacién de informacién por
medio de sistemas de procesamiento de lenguaje
natural y de andlisis semdntico de textos. Y
tardamos poco no solo por la diferenciacién de
nuestro producto, sino porque nuestra entrada
en 2010 en Espafa, desde donde lanzamos
nuestras lineas de producto, y dos afos después,
en 2012, en el Reino Unido, no supuso grandes
cambios de mentalidad: conociamos el mercado
europeo, sabfamos que nuestro proyecto era
totalmente escalable y disponfamos de clientes y
de una red de contactos establecida, lo que nos
permiti6 agilizar nuestro crecimiento.

11
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Fue en 2012 cuando decidimos ampliar nuestras
fronteras mds alld de Europa y abordar el
mercado estadounidense, con la apertura de
nuestra primera oficina comercial en San
Francisco (California). Lo hicimos animados por
los resultados obtenidos. También por el hecho
de que, un afno antes, Zaiger se habia alzado con
el premio Global New Venture Challenge de la
Universidad de Chicago, tras imponerse a mds
de 300 empresas de mds de 50 nacionalidades
distintas, todas ellas de gran capacidad. Pero,
sobre todo, tomamos la decisién convencidos del
potencial que el mercado estadounidense
representaba para nuestra compafnia, al dar
solucién a un problema, y esa es una de las
ventajas de nuestra empresa, que es comin en
todos los paises y que, ademds, abarca todas las
dreas de actividad: la gestién del conocimiento
corporativo.

En 2013 mantuvimos mds de 15
reuniones con potenciales clientes,
y aproximadamente el 70% se
produjo con contactos hechos en

Estados Unidos

Con una historia modesta, de tan solo
cinco anos de vida, el crecimiento de la
compania antes de su entrada en Estados Unidos
habia sido tremendamente sélido. En lo que se
refiere a plantilla, por ejemplo, duplicdbamos
afo tras afio. Igualmente sélido habia sido el
trabajo realizado por Zaiger en el campo de la
innovacién y el desarrollo de soluciones
tecnoldgicas en el dmbito empresarial, a través
de un Lab que habia participado de manera
constante, como lo sigue haciendo, en proyectos
del mis alto nivel, tanto nacionales como
internacionales. No en vano, acumula desde su
puesta en marcha mds de 12 patentes diferentes,
en lo que supone una clara apuesta por la
proteccién de la propiedad intelectual y el
talento de la empresa, uno de los ejes de nuestra
estrategia.

Un mismo producto
para dos mercados llenos

de oportunidades

on esa “tarjeta de visita’, llegamos a

Estados Unidos, un mercado que,
como el europeo, estd repleto de oportunidades
y es muy competitivo, pero también diferente.
De hecho algo sorprendente es lo poco que se
tarda en establecer una red de contactos,
consecuencia de una actitud empresarial, la
norteamericana, mucho mds dindmica,
permeable y flexible que la europea; mds abierta
a nuevas ideas de negocio, independientemente
del origen de la empresa y de su tamano, algo
igualmente relevante a la hora de impulsar
proyectos.

A Taiger, esta forma de entender los
negocios, de llevar la competitividad hasta el
miximo exponente pero también de
comprender que es fundamental conocer de
primera mano a tus competidores, no solo para
seguir mejorando, sino porque tarde o temprano
uno aborda proyectos conjuntos con ellos,
permitié cerrar muchos encuentros y entrevistas
en muy poco tiempo.

Asi, por ejemplo, en 2013 mantuvimos
mds de 15 reuniones con potenciales clientes,
cifra que aunque pueda parecer menor es muy
relevante para una empresa de nuestro tamafo,
y aproximadamente el 70% se produjo con
contactos hechos en Estados Unidos. Este
porcentaje, teniendo en cuenta nuestra
incipiente presencia en este mercado, reﬂeja por
si solo la amplia visién comercial que
mantienen.

Por ello, y también por la extensién de
este pais, no tardamos en decidir ampliar nuestra
presencia alli. Abrimos una nueva oficina
comercial, en este caso en la ciudad de Chicago
(Illinois), al entender que para Taiger era
estratégica: Chicago es la tercera ciudad de
Estados Unidos y uno de los centros neurélgicos
de su actividad empresarial; y ademds, una
ciudad en la que contdbamos con el respaldo de



su universidad, otro de los rasgos diferenciales de
este mercado.

Este tipo de apoyo o mentoring en
Estados Unidos es algo que surge con total
naturalidad y espontaneidad. En nuestro caso,
nos ha permitido, a pesar de nuestro tamafo y
del nicho de mercado tan especializado en el que
operamos, formar parte este afno del panel de
ponentes de la VI Conferencia MBA Internacional
de la Universidad de Chicago para precisamente
explicar cémo es el desarrollo de una start-up en
Estados Unidos y compartir mesa con Eugene
Fama, premio Nobel de Economia 2013, algo
impensable para Zziger.

La semdntica de Taiger
para monetizar los
archivos musicales de

Sony DADC

uestra presencia en Estados Unidos,

ciertamente, tenfa sentido. Y lo sigue
teniendo, puesto que en muy poco tiempo hemos
mejorado nuestra visibilidad institucional, como
pone de manifiesto los foros en los que
participamos y en los que se cuenta con nosotros,
y, ademds, hemos incrementado nuestra cartera
de clientes, hecho légicamente mucho mads
relevante para la compania a corto y medio plazo.

Asi, por ejemplo, cerramos nuestra
primera operacién en el mes de mayo de 2013 y
paulatinamente hemos incrementado nuestra
cifra de negocio. Dentro de este desarrollo, uno
de los proyectos que ha permitido a la compania
tomar impulso en el mercado norteamericano ha
sido el que elaboramos para Sony DADC,
empresa lider en la industria de las soluciones
digitales para el entretenimiento, la informacién
y la educacién.

Cuando se pusieron en contacto con
nosotros, su necesidad era evidente: querfan
poner solucién a la gestién de sus derechos
digitales, un reto importante si se tiene en cuenta
los numerosos aspectos que confluyen y entran
en colisién.

Con un “catdlogo” tan ingente como el suyo, la
ausencia de un buscador semdntico de dltima
tecnologia generaba problemas en muchos
usuarios, que se vefan incapaces de encontrar en
sus bases de datos el audio o el video de los
artistas que buscaban. Esto, a su vez, claro estd,
repercutia en la cuenta de resultados de la
division musical de Sony, tanto por la
imposibilidad de vender el producto como por
la brecha en la fidelizacién de clientes que se
podria generar.

Tras examinar las diferentes alternativas
propuestas, Sony Music opté por una solucién
de tecnologia semdntica en el entorno
multimedia, que estd integrada en nuestros
sistemas y que implementamos para su
estructura: la adaptamos a sus requisitos y
necesidades completas, incluidos los interfaces,
la ontologia y el fluyjo de mddulos.
Confeccionamos, por tanto, un traje a medida
para su departamento de Marketing, incidiendo
especialmente en los derechos de gestién y en
establecer un acceso 4gil a sus repositorios.

Sony Music opté por una
solucion de tecnologia
semdntica en el entorno
multimedia, que estd
z'ntegmdﬂ en nuestros sistemas

Desde el tercer trimestre de 2013 el
departamento de Marketing de Sony estd
sacando provecho de “su” solucién semdntica: ha
mejorado la gestién y explotacién de sus
derechos digitales, y la busqueda de archivos
concretos, independientemente del soporte del
que se trate. Cuenta, por tanto, con un valor
anadido relevante dentro de su sector; una
ventaja competitiva que permite optimizar la
monetizacién de sus productos y cuya
rentabilidad, en todos los dmbitos, ha superado
sus expectativas.

O
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La expansion en Europa a
veces ha sido muy costosa
administrativamente
hablando, debido a la
necesidad de adaptarse a
diversos entornos
regulatorios en cuestion

laboral, fiscal...

Para 7Taiger, como es obvio, esta
experiencia, en el dmbito de la reputacién
corporativa, es una “tarjeta de visita’ que estd
permitiendo abrir nuevas puertas en el mercado
norteamericano, pues aunque Sony es una
referencia  mundial su  notoriedad es
especialmente crucial en Estados Unidos.

14

Santillana: un nuevo
concepto de educacion
basado en la semdntica
de Taiger

| mismo tiempo que abrfamos mercado

en Estados Unidos, consolidibamos
nuestra presencia en Europa. Y también
firmabamos un importante contrato con el
principal grupo editorial de libros de texto y
generalistas en Espafa e
Santillana, empresa que vende mds de 125
millones de libros al ano, que cuenta con mis
de cinco décadas de experiencia en su sector y
que tiene presencia en 22 paises diferentes.

Los gestores de la filial del Grupo Prisa
eran conscientes de que acumulaban una
enorme cantidad de informacién de primer nivel
a la que querfa sacar provecho en el dmbito de
la educacién. Y no de cualquier manera, sino
con una propuesta innovadora, con la que
pretenden romper el concepto tradicional de la
educacién por medio de una plataforma que

Iberoamérica:

facilite a alumnos, maestros e instituciones
educativas el acceso a dichos contenidos,
perfectamente organizados, en cualquier
momento, en cualquier lugar y desde cualquier
tipo de dispositivo.

Con estos mimbres, Santillana, de la
mano de Zaiger, empieza a organizar todos sus
contenidos educativos y nace Saber y Mis,
plataforma desde la que son accesibles de una
manera fdcil e intuitiva. Una plataforma basada
en una tecnologia semdntica muy compleja y
disruptiva, la de 7ziger, cuya eficiencia permite,
no obstante, ofrecer a millones de nifios y
profesores una herramienta tremendamente
sencilla y con un recorrido educacional sin
limites, pues Saber y Mds es un espacio flexible
en el que el profesor puede personalizar las
lecciones, abierto al debate y a la colaboracién;
un lugar donde alumnos y docentes pueden
compartir recursos y exponer sus ideas.

De esta manera, la compania logra
ofrecer a Santillana el producto diferencial que
le habia encargado: una plataforma de
distribucién de contenido de préxima
generacién, lo que a su vez le permite crear
tendencia y, con ello, seguir liderando su sector.
Y todo, en primer lugar, por medio de un
producto bien acabado, Saber y Ms, por medio
del cual conserva y facilita el contenido
educativo de primer nivel a través de una
plataforma de distribucién con capacidades
semdnticas orientada a poner en valor sus
propios contenidos y los de terceros. En segundo
lugar, poniendo a disposicién de los educadores,
como no podia ser de otra forma, el
“aprendizaje”, al disponer de total libertad para
reutilizar, construir y adaptar a cada necesidad
particular los materiales escolares. En tercer
lugar, ayudando a las instituciones académicas a
ofrecer una mayor variedad de cursos, con
materiales de mayor contenido multimedia y
con una clara alternativa a los tradicionales libros
de texto. Y en cuarto y dltimo lugar, no solo
fomentando e incentivando, sino mejorando
claramente la experiencia de aprendizaje del
estudiante.



Whit Andrews, vicepresidente de
Gartner Research y prestigioso analista
Foto: John Costa.

Lo que la semdntica
encierra

o hay duda, por lo expuesto y porque las

fechas y los datos no enganan, de que la
historia de Zaiger es ain incipiente, como lo son
su desarrollo primero en Europa y desde hace
menos en Estados Unidos. Si bien, tan “corta”
experiencia ha servido para constatar algo tan
evidente como el hecho de que ambos mercados,
como lo son todos, también el asidtico, donde
tenemos previsto abrir una sede en 2015,
persiguen lo mismo: soluciones a las necesidades
o problemas de los clientes.

Es quizd en la forma de “arriesgar” en la
busqueda de dichas soluciones donde se produzca
la diferencia. Asi, mientras que en Europa la
actitud es mas conservadora, en Estados Unidos
son mucho mas dindmicos, mucho mds abiertos
a escuchar nuevos planteamientos e incluso a
hacerlo de empresas desconocidas y de pequefio
tamano.

Por otro lado y a partir de nuestra
experiencia internacional, hemos visto cémo la
expansién en Europa a veces ha sido muy costosa
administrativamente hablando, debido a la
necesidad de adaptarse a diversos entornos
regulatorios laboral, fiscal...
Normalmente esta complejidad legislativa ha
hecho indispensable para
contratacién de abogados, contables, etc. en cada

en cuestion
nosotros la

pais en el que abriamos una oficina, algo que no
ocurre en absoluto en EE.UU. y por lo que se
gana en competitividad rdpidamente, amén de
tener acceso a un mercado brutal.

En cualquier caso, a pesar de estas
diferencias en la fase inicial o de crecimiento, son
mayores las similitudes que las divergencias en la
fase final, en la toma de decisién del acuerdo: en
la materializacién de los proyectos. Estos no se
firman, ni a uno ni a otro lado del Atldntico, si
la solucién ofrecida no es de calidad excepcional,
con una capacidad relevante de adaptarse a las
necesidades y caracteristicas de cada caso y de
cada cliente, y con un potencial innovador que
les permita diferenciase tanto de la competencia
como para garantizarles, al menos en el nicho
concreto al que se da solucién, el liderazgo.

En el caso de 7Zaiger, confiamos, y de
momento los resultados asi lo estdn avalando, en
la potencia y escalabilidad de nuestras soluciones
para seguir creciendo, y a buen ritmo, tanto en
Estados Unidos como en Europa. Y también, en
nuestra capacidad para ofrecer a los clientes la
mejor solucién integral de acceso a la
informacién con el objetivo de eliminar, al
menos en los entornos corporativos, las
“imperfecciones” que, y nuevamente recupero al
Nobel de Economia Joseph Eugene Stiglitz,
genera el “conocimiento asimétrico”.

Nuestra clave, al menos, radica en la
experiencia de uso; y nuestra ventaja, en saber,
como afirma Whit Andrews, vicepresidente de
Gartner Research y prestigioso analista, que “la
busqueda es una commodity, pero la solucién a
los problemas de busqueda de tu empresa, no”.
Eso es lo que la semdntica de Zaiger “esconde”.

15



Tribuna Norteamericana

Julio Prada

Ingeniero Informdtico por la Universidad
Auténoma de Barcelona, comenzé su carrera profesional
trabajando como programador cuando adn era
estudiante.

Desde pequefio le apasionaba el
mundo de la tecnologia y todo lo relacionado
con este. Con tan solo 19 afios conocié a
Jordi Torras, fundador de Inbenta y fue
entonces cuando iniciaron una relacién
profesional juntos. Posteriormente, Prada
continud su carrera como responsable de
importantes proyectos en empresas como BT
6 ID Group. Fue en el ano 2007 cuando Julio
Prada vuelve a encontrarse con Jordi Torras e
inicia su labor en Inbenta. Hacen ya 7 anos
de esto y parece que ain queda mucho
camino por recorrer.

Director general de
Inbenta.

>> Tvitter: @beyond_search
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Inbenta,

EL GOOGLE ESPANOL

Julio Prada

ndependientemente de la crisis

econémica que empezé a azotar en
2008, Espana ha sido y es un pais con grandes
ideas pero, histéricamente, todos los innovadores
proyectos acaban siendo comprados por empresas
americanas. A pesar del importante crecimiento
de Startups que nuestro pais ha experimentado
en los dltimos afos y de respirarse un potente
ecosistema emprendedor, escasean los recursos y
posibilidades de llevar a cabo brillantes iniciativas.
Colocar productos y servicios fuera de las
fronteras  permite a las
independientemente  del sector al que
pertenezcan, posicionarse en la industria mundial
y sobrellevar el impacto del contexto econémico
que ha golpeado fuertemente el mercado interno.
Hoy en dia, nuestras pymes estdn empezando a

empresas,

ser atractivas para colectivos de inversores
extranjeros y esto se presenta como una forma de
asumir rdpidamente el reto de crecer y ganar
tamafo para ser mas competitivas.

No obstante, no cabe duda de que hay
que formular una estudiada estrategia y moverse
para provocar este crecimiento tan deseado por
aquellas organizaciones con proyeccién. En
nuestro caso, se nos reveld la necesidad de
continuar innovando para completar un portfolio
pudiera

de  productos que competir

eficientemente con las grandes tecnolégicas y
poder desarrollar una politica de expansién de
nuestro software, que tan buena acogida
estaba teniendo en la peninsula y en otros
paises en los que habiamos probado suerte.
Para ello era imprescindible una inversién
adicional que en Espana era dificil conseguir.
Fue en este momento cuando comenzd
nuestra aventura americana.

Silicon Valley, el paraiso

de las oportunidades

ero, spor qué Silicon Valley? A estas

alturas, no cabe duda de que la Bahia
de San Francisco es la meca de la innovacién
y de las nuevas tecnologias que representa la
puerta de entrada al enorme mercado
estadounidense, de nada menos que 314
millones de habitantes. Esa es la razén de que
empresas de todo el mundo suefen con lanzar
sus productos en Estados Unidos desde
California. Alli se encuentran los ingredientes
mds importantes que requiere cualquier
empresa O startup para su crecimiento y
expansion. El imprescindible capital, tan
buscado por estas, es uno de los motivos que
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impulsan a las companias a sofiar con América,
ya que en esa zona se encuentra el mayor
numero de inversores registrados del mundo
desde que, en los afios 70, se empezaron a
instalar entidades de capital riesgo en la zona de
Palo Alto, en la llamada Sand Hill, muy cerca de
la Universidad de Stanford. La disponibilidad de
capital a través de estas entidades comenzé a
actuar como un catalizador para la germinacién
de nuevas empresas. Hoy en dfa, en California
se gestiona mds del 45% del montante total de
capital riesgo de Estados Unidos, lo que supuso
en el primer semestre del afio mds de 14.000
millones de délares (10.486 millones de euros).

A esto se le suma el ecosistema por
defecto de empresas innovadoras que hacen que
las ideas, colaboraciones y tecnologia fluyan
mucho miés rdpido que en cualquier otro lugar,
haciéndolo asi el mercado mds competitivo del
mundo.

18

Nuestros comienzos: la
aventura de Inbenta

on esta perspectiva del pais de las

oportunidades y una masa critica de
clientes en Espana, el fundador de Inbenta, Jordi
Torras, me animé a acompanarle en lo que seria
su primera visita a Silicon Valley, y que hoy es
su lugar de residencia, a investigar sobre terreno
lo que se cocia verdaderamente en aquel paraiso
aparentemente infinito de distintas tecnologfas.
No nos hizo falta mucha reflexién para
embarcarnos en un viaje intenso de algo més de
diez dias donde descubrirfamos las futuras
oportunidades que se nos presentaban.

Una vez en Espafa, reflexionamos
pausadamente sobre todo lo que habiamos
descubierto y aprendido para llegar a la posterior
conclusién de forma undnime de que lo que
habia en aquel oasis tampoco era nada del otro
mundo. Ese fue el momento en el que
sospechamos que nuestro software era mucho
mejor de lo que pensdbamos. El primer afio y
medio invertimos todo nuestro dinero y tiempo
dedicindonos a la busqueda incansable de

posibles clientes y llegando a interesantes
colaboraciones con empresas locales. Los
proyectos fueron naciendo poco a poco y fue con
Groupon - sitio web de ofertas diarias que ofrece
cupones descuento utilizables en companias
locales y nacionales- cuando vimos materializado
todo el esfuerzo, ganas y entusiasmo que
habiamos empenado desde el primer momento.
A dia de hoy este es nuestro proyecto de mayor
dimensién y tal ha sido la acogida de Groupon
EE.UU., que estamos trabajando para extender
el servicio en la compania a nivel mundial.

No existen historias sin principio e
Inbenta tiene el suyo. Inbenta es una empresa



Julio Prada en el Spain Startup & Investor
Summit en Madrid, octubre 2013.

que nacié en 2005 con vocacién de desarrollo de
software y, como toda empresa, con una larga
historia de crecimiento. En sus inicios nuestro
modelo de negocio era el cldsico de las empresas
de servicios y consultoria que se fundamentaba
en revender y en ser integradores de una solucién
que pertenecia a otra compania. Llegé un
momento en el que nos centramos en una Unica
actividad: ~ desarrollo  de  software  de
procesamiento de lenguaje natural. Descubrimos
que podiamos tener nuestra propia pieza y ahi fue
donde dimos el salto a la autonomia. No fue facil,

tuvimos una crisis de identidad, porque no
sabfamos a qué dedicarnos durante los primeros
afos. La especializacién en el dmbito del
procesamiento del lenguaje natural se nos
presentaba como un buen negocio y vimos que
tampoco habia muchas empresas dedicadas a eso.
Hoy en dia, a pesar de dar servicio a empresas de
todo el mundo y desarrollar nuestros buscadores
en 9 idiomas, continuamos teniendo la parte de
investigacion en Barcelona, donde creamos la
herramienta gracias al trabajo de nuestros
arquitectos de programacién y de los lingiistas
computacionales, filélogos conocedores sobre las
técnicas de aplicacién de idiomas y lenguas en el
dmbito de la tecnologia.

Una tecnologia de
tiltima generacion con
una curiosa historia

E n este punto, resulta curioso destacar
algunos detalles de la base de
inspiracién sobre la que se desarrolla nuestra
tecnologia que se remonta a los avances que la
lingiiistica experimenté en el siglo XX,
concretamente durante la Guerra Fria, donde se
realizaron muchos esfuerzos por conseguir
traducir los textos automdaticamente del inglés al
ruso y viceversa.

La especializacion en el dmbito del
procesamiento del lenguaje natural
se nos presentaba como un buen
716gocio y Vimos que tampoco
habia muchas empresas

dedicadas a eso

Es bastante peculiar, y poco conocido,
que la traduccién automitica surgié como un
experimento, con un interés bélico y de
contraespionaje en el que la semiética, la
lingiiistica y la teorfa matemdtica de la
informacién mantuvieron una profunda
relacién. Una década mds tarde aparecié la
inteligencia artificial y este campo de estudio se
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Las soluciones semdnticas pueden
aplicarse con numerosos fines,
stendo muy itiles para redes

sociales, buscadores, inteligencia de
negocio e incluso publicidad

convirti6 en un tema central para muchos
investigadores tratando de conseguir la
integracién del nivel de comprensién humano y
la produccién de los lenguajes naturales. Gracias
a estos avances, ordenarle a una computadora
que realice cualquier proceso es hoy dia una
accién casi “natural” que realizamos sin pararnos
a pensar previamente en como trabaja esta. Es
obvio que dentro de cualquier aparato
tecnolégico existen complejos sistemas que
fueron creados para hacernos la vida mds ficil.
El desarrollo de la Tecnologia Semdntica ha
permitido aunar los conocimientos tecnoldgicos
y lingliisticos para su aplicacién, convirtiendo la
tecnologia en sistemas mds humanos y cercanos.
Las soluciones semdanticas pueden aplicarse con
numerosos fines, siendo muy utiles para redes
sociales, buscadores, inteligencia de negocio e
incluso publicidad. De esta forma, son cada vez
mds las empresas que optan por métodos
relacionados para llevar a cabo proyectos que
resulten mds cercanos al usuario-consumidor.
En este contexto de interaccién entre
los conocimientos tecnoldgicos y el lenguaje
humano, se encuentra la teorfa lingiiistica que
se ha convertido en una fuente de trabajo para
Inbenta. Se trata de la Teorfa Sentido- Texto o
TST del lingiiista ruso Igor Mel’Cuk, profesor
del Departamento de Lingiiistica y Traduccién
de la Universidad de Montreal, segtin el cual la
lengua es un mecanismo para producir
sinénimos. Para Mel’Cuk hay muchas formas de
decir lo mismo y tenemos adquirido un proceso
de repetir varias veces, con distintas palabras,
una pregunta hasta que nos entiendan. ;Cémo
nuestro cerebro es capaz de interpretar frases
muy distintas asocidndoles el mismo sentido? Es

lo mismo que pasa con los ndmeros: se puede
decir que una persona domina el cdlculo cuando
entiende que 2+2 es lo mismo que 3+1. La
aritmética es sinénima. Y justo en esto es en lo
que se basa Inbenta para desarrollar sus
buscadores semdnticos. Por si esto fuera poco,
en los afos 90 surgieron los Avatares con el fin
de conseguir un didlogo “real” para llegar a una
mejora de la calidad del servicio y reducir de
forma considerable los costes dedicados a la
atencion al cliente.

El Asistente de Iberia es
capaz de recordar el

nombre del usuario,

confrriendo a las consultas

un cardcter personalizado

que aumenta la confianza
del usuario en los

resultados obtenidos

por consiguiente, en la
compczﬁz’oz

Ahora, ademds, Inbenta ha integrado a
sus buscadores la funcionalidad de retencién
cognitiva, memoria y deteccién de contexto en
las interacciones entre los usuarios y los
asistentes virtuales. Esta nueva caracteristica
permite que los asistentes sean capaces de
recordar elementos de la conversacién
mantenida con el usuario, consiguiendo asi
busquedas mds personalizadas y una mayor
naturalidad en la conversacién. Por ejemplo, el
Asistente de Iberia, la compania aérea lider en
su sector, es capaz de recordar el nombre del
usuario, confiriendo a las consultas un caricter
personalizado que aumenta la confianza del
usuario en los resultados obtenidos y, por
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El mercado americano
difiere de otros en la
agilidad de los procesos de
gestion. Alli funciona muy
bien el networking
mientras que, en Esparia
por ejemplo, todavia
estamos empezando a
Suncionar con é

Ademds, las ayudas en
EE.UU. son mds
desinteresadas. A esto se le

suma la ventaja de que
crear una empresa nueva
70 es muy dificil bajo la

legislacion de California

consiguiente, en la compania. Es un ejemplo real
dentro de un espectro de posibilidades sobre el
uso de la lingiistica y la tecnologia que quedan
por llegar para cuya cristalizacion, seguramente,
no falta mucho.

Las nuevas generaciones de usuarios o
clientes son mds online. Les gusta el
autoservicio, poder plantear una duda y tener
una respuesta inmediata. Esto hace que las
empresas estén esforzdindose por atender a los
clientes via social mediay es lo que nos anima a
continuar trabajando e investigando para
conseguir una atencién al cliente online que no
difiera con el servicio humano.
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;Y ahora qué?

[ nbenta piensa seguir creciendo y
expandiéndose a paises aun por
descubrir sin descuidar nuestro negocio en
Norteamérica. Es cierto que actualmente,
en el mundo tres clasters del
emprendimiento y la innovacién similares a
Silicon Valley; Israel, Singapur y Beijing. Los dos
primeros comparten la particularidad de haber
hecho de su necesidad y su crisis su fortaleza y
Beijing, por su lado, cuenta con un potente
ecosistema para el software. No obstante, el
Valley puede presumir de tener peculiaridades
que, por el momento, se desconocen en los
paises citados. Es un lugar pequeno donde la
gente se conoce entre si y donde es ficil reunirse
con personas de otras empresas. El mercado
americano difiere de otros en la agilidad de los
procesos de gestién. Alli funciona muy bien el
networking mientras que, en Espana por
ejemplo, todavia estamos empezando a
funcionar con él. Ademds, las ayudas en EE.UU.
son mds desinteresadas. A esto se le suma la
ventaja de que crear una empresa nueva no es
muy dificil bajo la legislacién de California.

Es un conjunto de caracteristicas que
se han ido labrando durante décadas, una
cultura excepcional, vibrante y que nunca decae.
Desde que los nifios son pequenos aprenden que
crear una empresa es factible pero no ficil y que
durante el camino se puede llegar al fracaso.
Desde nuestra experiencia podemos confirmar
que la aventura americana ha sido, y continda
siendo, muy positiva. Una vez que Inbenta abrié
sus oficinas en Silicon Valley vislumbramos todo
un abanico de posibilidades a través de las cuales
podiamos cumplir nuestros objetivos de
expansion y desarrollo de negocio. En el ano
2013, diferentes fondos de capital riesgo e
inversores tecnoldgicos se interesaron por
nuestra tecnologia y por nuestro rdpido

existen



Inbenta, el Google espafiol / Julio Prada

Hollywood, otro de los destinos
empresariales para la inmigracién espanola,
en este caso del cine.

crecimiento en grandes cuentas y en diversos
paises. Ha sido en 2014 cuando nuestra
compania ha conseguido levantar en una “Serie
A” 2 millones de délares con un fondo VC
internacional.

Vemos con mucho optimismo el futuro.
Ahora, con un gran equipo de expertos en
diferentes campos del software, hemos abierto
una nueva oficina en Chile, que se suma a las de
Barcelona, Toulouse, Silicon Valley, Brasil y a las
nuevas aperturas que se estan dando en el norte
de Europa. Esto lo ha posibilitado los
importantes proyectos que se estdn llevando a
cabo y los que estdn en marcha. Cabe destacar el
reciente acuerdo con TicketMaster en EE.UU.,
donde es un gigante en su sector. Somos una
compania ambiciosa por naturaleza. Nuestro plan
de negocio contempla una nueva versién, a2 6 3
anos vista, de una “Serie B” de alrededor de 10
millones de délares.

En definitiva, Silicon Valley es hoy una
realidad para nosotros, aunque la decisién de

Al igual que alguien que quiere
triunfar en el cine puede plantearse i
a Hollywood, las empresas de software
se hacen la misma pregunta sobre si ir
al Valle o no

lanzarnos no ha sido ficil. Al igual que alguien
que quiere triunfar en el cine puede plantearse ir
a Hollywood, las empresas de software se hacen
la misma pregunta sobre si ir al Valle o no. En
nuestro caso ha sido una decisidn acertada, nos
hemos armado de valor y hemos apostado fuerte,
hemos apostado con todo y fracasar no es una
opcién para nosotros. Haz o no hagas, pero no
intentes. Con esta mentalidad y convencimiento
hemos establecido un proyecto que ya cuenta
con clientes y que seguramente tiene un gran
futuro por delante. Hay competencia, hay
dificultades y obsticulos, muchos lo han
intentado y han fracasado, otros siguen
intentdndolo con esperanza. Nosotros ya estamos
en el Silicon Valley porque hemos creido. Pero
esto es solo el principio, lo mejor estd por llegar.
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» Claves para una Politica Hispana:
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EE.UU.

Daniel Urena

»Espafia-Estados Unidos. Una
relacién de futuro

José Herrera

INel 1. Enero 2013.

» El dificil cambio de Obama hacia una
histdrica reeleccién

Dori Toribio

» Obama, "Cuatro afios m4s"
Esteban Lépez-Escobar

» Obama: del icono al poder de la
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Antoni Gutiérrez Rubi

» Obama “Forward”

Gustavo Palomares
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Inocencio Arias

» Las fronteras difusas del mercado en
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David Ferndndez Vitores
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Francisco Moreno Ferndndez

Nel3. Junio 2013.

» U.S. Immigration Policy Debate, an
investment in the future, or more
roadblocks ahead?

Clara del Villar

» Hacia un nuevo modelo
migratorio en EE.UU.
Secundino Valladares

» El impacto de la reforma
migratoria en la economia de los
EE.UU.

Eva Pareja

Ne14. Octubre 2013.

» Los Foros Espaﬁa—EE.UU.

D. Jose Manuel Garcia-Margallo
» Diplomacia pblica y sociedad civil:
la Fundacion Consejo Espafia-
EE.UU.

Emilio Cassinello

» El Foro y el Consejo Espafia-
EE.UU.: los primeros afios
Jaime Carvajal

» Dos decadas acercando
sociedades

Juan Rodriguez Inciarte

» Espafia-EE.UU.: medio milenio de
historia comiin

Gonzalo de Benito
Espafia-EE.UU.:

una relacion de futuro

Antonio Fernandez-Martos
Montero

» Panorama interdisciplinario del
espafiol en los EE.UU.

Francisco Moreno Fernandez

Ne15. Abril 2014.

» Cémo fomenta la diplomacia de
EE.UU. la igualdad de géneroy la
participacién en politica de las
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Kate Marie Byrnes

» Women’s Progress on the Road to
Congress: A Comparative Look at
Spain and the U.S.

Alana Moceri

» U.S. Latinas and Political Leadership
Lisa ]. Pino

» sImparable Hillary Clinton 20162
Dori Toribio
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