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RESUMEN

Las variables que se han de gestionar para el desarrollo de la navegacidén oceanica pueden traslad
al contextocempresarial ante la similitud existente entre dichos ambitos, sometidos ambos a un entorn
turbulento (complejo, dindmico e impredecible) al que han de adaptarse, con el objetivo de increment
la competitividad e incluso sobrevivir, mediante la adopciénddcisiones estratégicas de modo
FRQWLQXR la/d3tablliday est& en el cambioUHIOHMD GH PRGR FODUR OL
cualquier tipo de organizacién de verificar de modo continuo la validezrdenborespecto al destino
previsto y, en g0 necesario, la modificacion del mismo como variable encaminada a la consecucion dt
objetivos previamente previstos.

Asi, entre los factores comunes que poseen el mundo empresarial y la navegacion oceanica
encuentran, entre otros, la necesidad denafrala eficiencia de los medios técrioecanicos
disponibles, abordar el correcto empleo de los instrumentos de ayuda para la toma de decisiones, reali
una adecuada optimizacién (prevision) de los aprovisionamientos y focalizar la atencion edra gesti
del talento (captacion, retencion, identificacion y formacion) como factor estratégico organizacional que
les permita adaptarse al entomMidCA (volatil, con incertidumbre, complejo y ambigtio)

En este contexto, el presente TFG aborda la comparatila giestion de los cuatros aspectos
anteriores en la navegacion oceanica, en las siguientes dos circunstancias: segun los factol
condicionantes existentes en la actualidad y segun los medios disponibles édel teenporal de la
primera vuelta al mundeealizada por Magallanes y Elcano (de la que estamos conmemorando el
quinientos aniversario).
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1 MOTIVACION Y OBJETIVOS

1.1 Motivacién

Actualmente, todas la®rganizacionesindependientemente de su tipologé® encuentran
condicionadas por el entorno donde se desenvuelve su activioladllo, & fundamental conocer las
caracteristicas dahismopara ser competitivos y obtener el mayendficia

El entornoactuales complejo, dinamico e impredecible. Cada una de estas caracteristicas esta
interconectadas entre si; el medio es complejo porque contiene numerosos factores de los que deper
estos a su vez se encuentran sujetos a conttanusios por lo quieace francamente dificil [arediccion
dd sentido de dichos cambioBe este modogarantizar la supervivencia o la competitividad de las
organizaciones pasa por una constante y elevada capacidad de adaptacion al entorno. Al@debien, ¢,
se puede alcanzar esa adaptacion al medio? Se consigue mediante la toma continua de decisione:
caracter estratégico, surgiendo otra pregunta; ¢ Quiénes seran los que tomen este tipo de decisiones”
duda alguna, personas de la organizacion centtal

En este contexta presentelrabajo de Fin de Gradwetende abordda gestion del talentg los
medios técnicos y logisticos en el entorno maritimo, concretamente en las navegaciones transoceanic
comparando los actuales con los empleados gedta iniciada por el marino portugués Fernando de
Magallanes y culminada por el marino espafiol vasco de Guetaria, Juan Sebastian Elcano, quién [
primera vez en la historia circunnavego la Tierra entre los afios 1519 y 1522.

1.2 Objetivos

Las variables delrgorno maritimo comparten las mismas caracteristicas que las variables del mundc
empresarial (complejo, dinamico e impredecible), Entre los factores comunes que poseen estps ambit:
gue implican un paralelismo conceptisd,encuentra la necesidad de:

- Alcanzar la maxima eficiencia ttes medios técniconecanicos disponibles.

- Emplear de manera correcta los instrumentos de ayuda a la toma de dedsiof@snacion
o conocimiento del medigpermita, consecuentement@doptaruna decisionadecuadaque
minimice la probabilidad de errorineficiencia.

- Realizar optimizacién de aprovisionamientos (gestion eficiente de inventarios).

- Focalizar la atencion en la gestion de tale@mo factor estratégico para adaptarse al entorno
y aumentar la competitidad.
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Con todo ello, este Trabajo de Fin de Grpoetende:

i) Demostrar como los factores estratégicos de actuacion en el &dmbito empresarial
organizacional & necesidad de alcanzar la eficiencia de los medios técrécénicos
disponibles, abordar el mecto empleo de los instrumentos de ayuda para la toma de
decisiones, realizar una adecuada optimizacion de los aprovisionamientos y focalizar le
atencion en la gestién del talentomo factor estratégico organizacignalueden ser
trasladados al ambiteeda navegacion ocedanica, por ser comunes a ambos contextos por su
adaptacion al entorno.

i) Analizar cdmo se aborda cada uno de estos factores en el ambito maritimo de navegacic
oceanica en lo tiempos actuales y cdmo se abordaba en la época de la pratteral vu
mundo.

iii) Desarrollar, realizado el diagndstico anterior, una comparativa temporal de tales factores qu
permita obtener las pertinentes conclusiones.

1.3 Metodologia
El presente Trabajo de Fin de Grado se encuentra dividido en 7 capitulos o secciones.

Enprimer lugar, sexponeros motivos por los que surgepeesentd FGy se reflejaos objetivos
del mismg con la finalidad deontextualizar toda la informacion posterior.

En el segundo capitulo sdefinenlas tres principales variables que condicioria ventaja
competitiva ercualquier ambitgmedios técnicos, lodisos y gestion de talento), tratandoagertar
una perspectiva global de elkasprincipalmentefocalizar la atencion entre la similitud y paralelismo
existente entre el ambito empreahy la navegacion oceanica.

El tercer apartadepresentan estudio déosfactorescondicionantes dia primera vuelta al mungo
gesta protagonizada por Magallanes y Juan Sebastian EAqzarecende manera detallagdana gran
cantidad de aspectosie condicionaron la navegacion y essaa puerto de estdseroicosmarinos
como son: los conocimientos de navegacion, la vida a bordo, los avances cartodgaficpsrtancia
del liderazgo a borde

Los marinos de hoy en dia han de manejaniasnas variables que los de hace cinco sjgivs
embargo, cuentan con mejores medios técnicos, logisticos y de gestion de pesesal de questos
son bastante mas avanzados, el factor humano sigue siendo el determinante para alcanzar & éxito, [
es quien los gestion@iodo ello, seanalizaen el cuarto capitulo del presetriabajo.

La navegacion oceénica ha evolucionado de manera positiva hasta nuestros dias y, aunque
marinos actuales estan igual de formados o0 mas que los de hacsigiospse enfrentan al mismo
entornoturbulento la mar.Por ello, @ el quinto apartado se establece una compar&aporalque
recorretodos los parametranalizados en los capitulos previos.

Para concluir el estudio del ambito maritimo en distidéfascas de la Historigy basado en la
compartiva del apartado anterien el sexto capitulseaportanias conclusioneebtenidas, las cuales
nos permita valorar hoy en dia la labor del marino en este entorno.

El trabajo finaliza aportanda bibliografa empleadgarala realizacion defismo.
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2 INTRODUCCION A LAS PRINCIPALES VARIABLES QUE SE
HAN DE GESTIONAR PARA LA OBTENCION DE VENTAJA

COMPETITIVA : LA SIMILITUD Y PARALELISMO ENTRE EL
AMBITO EMPRESARIAL Y LA NAVEGACION OCEANICA

2.1Empleo de los instrumentos de ayuda para la adopcion de decisiones
estratégicas: La planificacion estratégica organizacional y Michael Porter.

/ID HVWUDWHJLD HPSUHYV D U& iegusda ideibberadadde i lpldn/de aedoR Rue
desarrolle la vataja competitivd [1] R ef conjunto de acciones planificadas anticipadamente, cuyo
objetivo es alinear los recursos y potencialidades de una organizacion para el logro de sus metas
objetivos de expansion y crecimientf2]

No hay viento favorable para el que no sabe adénde veép Q.HF D

El concepto de estrategia es originario del campo militar y aparece en el campo econémico
académico con leeoria de juegode la mano d&¥on Neumann y Morgsternen 1944,

En ambos casos, la idea basica es la de la competicion: la actuacion frente al adversario para log
unos objetivos determinados. Se introduce en el campmalehgementon las obras d€handler
(1962),Andrews(1962) yAnsoff(1976), cano la determinacion conjunta de objetivos de la empresa y
de las lineas de accion para alcanzarlos, es decir, expresa lo que quiere hacer la empresa en el futur:

En este contexto, la gestion estratégica no es mas que el proceso de constante adajdacion d
empresa (organizacién) a su entorno como factor de éxito, competitividad y crecimiento. Y para ello, h
de poseerse informacion, tanto del propio entorno como de la organizacion, que permita la adecua:
definicion de decisiones estratégicas.

Historicamete, con la llegada de la década de 1990 la estrategia empresarial paso a tener mayor
herramientas de ayuda para la toma de decisiones, debido a la informacion aportada por ellas. A |
investigaciones académicas se sumaron otros desarrollos provedentessultoras que ampliaron el
espectro y Ie dieron mayor pragmatismo a las teorias, volcdndolas en herramientas aplicables
exitosamente, tal es el caso Bain & Co., Booz & Co., The Boston Consulting Group, Mc Kinsey &
Co., Arthur D. Little, Anderse@onsulting (Accentureptc.
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Con la llegada del siglo XXI se produce una convergencia de todas las corrientes en los modelos «
gestion estratégica. Hoy en dia practicamente ninguna empresa en los paises mas avanzados carec
una estrategia empresarikgfinida, ya que se considera un elemento basico para la gestion de la misma
Entre los principales modelos o herramientas de ayuda a la alta direccidn para la toma de decision
estratégicas, debido a la informacién que permite aportar su empleo, patstacsr los formulados
por: Russel Ackoff (EE.Ul 19192009), Fred David (EE.UY Igor Ansoff (Rusia, 191:2002) y
Michael Porter (EE.UU 1947).

"Make the organizations response
to the environment as simple as
possible, but not simpler"

Figura 2-1 De izquierda a derecha: Russel L. Ackoff, Fred R. David, Igor Ansoff y Michael Portef3]

Estos cuatro modelos cuentan como denominador comun con la capacidad de inducir en le
organizaciones procesos de cambio continuo, quaife® que éstas sean capaces de asegurar una
posicion competitiva dentro de su entorno. En este sentido, desde el punto de actuacién del cam
econémico y académico, el entorno que rodea a una organizaciobn se divide en dos ambitc
diferenciados: eéntomo general macro entorndque integra a todos aquellos elementos que afectan
a todas las organizaciones, los cuales no estan bajo el control directo de las organizacienesny el
especificoo micro-entorno(que integra a todos aquellos elementos gfectan de modo especial a
organizaciones con caracteristicas semejardegrupo de empresas de un mismo sector: naval,
DHURQIiIXWLFR- yuyus ReBlssrdeQuego pueden ser, en cierta medida, modificadas por una
Unica empresa).

Michael Porter nei6 en Michigan, Estados Unidos, el 23rdayo de 1947. Su padre era Oficial de
la Armada y su primera licenciatura fue en Ingenieria Mecéanica y Aeroespacial en la universidad d
Princeton. Tras ella, pasé a trabajar en la Armada estadounidense alcagizeantiyp de capitan.
Actualmente es catedratico de la Universidad de Harvard. En el afio 2000 fue galardonado con
distincion deUniversity Professqrel maximo reconocimiento que puede recibir un profesor de dicha
Universidad.

Figura 2-2 Michael Porter, conferencia 3; Por qué las empresas pueden resolver problemas sociajd$?
14



LA GESTIONDE LOSMEDIOSTECNICOS,LA LOGISTICAY EL
TALENTO EN LA NAVEGACION OCEANICA: DE MAGALLANES-ELCANOA LA ACTUALIDAD

Como autor de mas de 18 libros y de 125 articulos sobre la estiaiggisativa y la estrategia
FRPSHWLWLYD HQWUH VXV REUDV PiV H®SEpALive fortey stiapeV W |
strategy’ Cdémpetitive Strategy Caompetitive Advantage Frém Competitive
Advantage to Corporate Strajg” WAHhat is Strategy

SegunM. Porter:

- d.a esencia de la formulacion de una estrategia competitiva consiste en relacionar a una empres:
con su medio ambiente

- 3.a estrategia a modo general es qué hard distinta a una organizacion ecufsrbrindando
XQD YHQWDMD FRPSHWLWLYD«HV XQD IRUPD GLVWLQWD C
permitiendo a las empresas prosperar y lograr una superior rentabilid&dl

- 3(VWUDWHJILD HV DOFDQWUYOD\ YIDQW BB (VEREjSBONpeotiva/ L H P
CECSA, 198D

$Vt PLVPR 0 3R PbabHhdbpiags&adl Eribornd hay que conocérlo3RU HOOR HQ V
DUWtFXOR SXEOLFDGR HQ +DU®&dnd (@as #uxryds Qarhpettias damihza la 3
estrategid \D P HQFLRQ Motfelo de[las/CiRad Ruerzague, a pesar de los afios, sigue siendo
a dia de hoy un instrumento muy empleado para la administracion de empresas para la obtencion
informacion del entorno especifico que agual dicha organizacion para la adopcion de decisiones
estratégicas.

Esta herramienta la puede emplear una organizacion para evadtiactl/o de un determinado
sector en el cual aun no compite, en relacion con la posible inclusion en él, asi coravapeara
competitividad de la misma en el sector en el que ya opera, y se basa en analizar el comportamiento
5 fuerzasen el entorno analizad@ihenaza de la aparicion de nuevos competidores, Amenaza de la
aparicion de productos sustitutos, Poder de rggmon de los clientes, Poder de negociacion de los
proveedores y Rivalidad entre competidores actyales

Figura 2-3 Alumnos del CUD-ENM visionando una entrevista a M. Porter durante una de suslasesdel grado
en Ingenieria Mecanicalntroduccion a la gestién empresarigElaboracion propia]
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2.2 La busqueda de la eficiencia de los medios técniorecanicos disponibles

El entorno maritimo, ancretamente el relativo a las navegaciones oceénicas, comparte muchas
caracteristicas conceptuales con el mundo empresarial actual. En ambos, se busca la optimizaciéon
todo tipo de recursos, ya sean humanos, financieros, materiales o tecnoldgiagstirAiziar cada una
de estas ramas, de manera eficiente, proporciona a las empresas ese factor diferencial que asegure
éxito de la misma.

Dentro del entorno maritimo, en las regatas a vela es clave la obtencion del maximo rendimiento ¢
los medios dispuibles a bordo. El factor mas determinante para realizar una buena actuacion en I
competicion es la preparacion previa, sobretodo teniendo en cuenta que actualmente las regatas |
optado por una versid@ne Designes decir, todos los equipos particigam exactamente el mismo
barco.

Durante aproximadamente los 7 meses previos al inicio de la regata, los equipos deben analizar
probar todas las variables posibles para garantizar el éxito en la mar: la distribucion de los pesos a bor
el aparejo (laselas) con las que se va a navegar, el trimado de las velas (cuan tensas van a estar), €
Todo esto esta sujeto a las condiciones de viento y mar que reinen en la zona por lo que para pot
conocer como va a reaccionar el barco segun las condicione®ldgitars se hacen indispensable
numerosas horas de entrenamiento.

Los barcos cuentan con una gran cantidad de sensores y medios técnicos que hacen que el ana
minuicioso de los entrenamientos se realice con softwares de ayuda que proporcionanamnfqanac
aprender de los errores en cada salida a la mar. Ademas, cuentan con herramientas tecnoldgicas
permiten realizar partes meteorolégicos actualizados practicamente en vivo, gracias a los cuales, la tol
de decisiones es mucho mas acertada (antowa rumbos y velas a utilizar se refiere).

Figura 2-4 Regatistas espafioles participantes en Wolvo Ocean Rac¢g]

Por otro lado, el factor humano es el gestiona toda la informacion tomada de todos estos
instrumentos. Al final, el trabajo diario del humano y la buena organizacién del equipo es lo que acab
FRQVLIJXLHQGR HO p[LWR HQ OD UHJDWD 6HJ~Q HO HWB®xRO
Ocean Race 2012015: Un 70% de la regata la ganas antes de salir a la far
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2.3 La optimizacion de las previsiones y de los aprovisionamientos

Cuando se aborda ebrcepto dalemandacomo fundamento de organizacion de empresage
una posible definicidn

3(0O YROXPHQ WRWDO GH FRPSUDV UHDOL]J]DGR SRU XQD GH
en un periodo dado, en unas condiciones de entorno determinadas y para un esfueaieling
SUHYLDPHQWH] GHILQLGR”

En este contexto, aparecen lasehsiones de la demanda:

Xx 3URGXFWR ODUFD FRQFUHWD PRGHOR OtQHD JDPD ¢
x Tiempo: Dia, mes, afio, C/P, M/P, LIP
X Grupo de Compradoresidividual, segmento, total.

De este modoal prevision de la demanda en el proceso de planificacion comercial puede definirse
como el 3conjunto de actividades destinadas a proporcionar estimaciones cuantitativas o cualitativas
de las ventas futuras de lanpresa con objeto de ser utilizadas en los procesos de decision y
SODQLILFDFLYQ GHVDUUROODGRY SRU pVWD’

Reducir la

Decisiones Planificacion

incertidumbre

Figura 2-5 La previsién de la demanda desemboca en decisiones mas acertdddaboracion propia]

Cuando se pretende realizar pravisionde la demanda,onexiste ningin método perfegiara
ello. No obstante,ismpre sera mejor tener una prediccién vaga que o texdapues es ecesaria y
supone el punto de arranque de la planificagrarque edos los departamentos de la empresa dependen
de ella 'y pueden influir en ellAsi, la prevision es una herramienta fundamental para planificar:

X Aprovisionamientostcompras.
x Produccion.
x Distribucion del producto terminado.

Las variables anteriores determinan la logistica industrial.
Alguna consideracion:

™ |a exactitud aumenta para periodos cortos de tiempo
™ | a previsién debe incluir estimacién del error

Las previsionega corto plazo emplean metodologias diferentes a las utilizadas en las previsiones :
largo plazoya quetienden a ser mas exactas.

Existen dogipos demétodos para el calculo de previsiones: cuantitativos y cualitativos
2.3.1Métodos cuantitativos

Los métodos cuantitativos para la realizacion de una prewgsidrasan en la existencia de datos
historicos y asumen la hipotesis de que los factores que condicionaron el pasado seguiran siendo valic
en el futuroSe contemplan dos modelos:
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f Modelos causales: Suponen que la demanda esta relacionada con algun factores
subyacentes en el entorno y que funcionan las relacionesefaota

f Modelos de series temporales: Utilizan los datos de la demanda pasada para predecir
demanddutura

Los modelos de series temporales se definen segun tres componentes:

f Tendencia: cambio en la serie a largo plazo.
f Estacionalidad: oscilaciones periddicas.
f Variaciones irregulares: eventos imprevisibles.

Segun los componentes que se tengan en cuenta, surgen algunas técnicas para el célculo
previsiones. A mayor nimero de coomentes considerados, mayor sera la complejidéal tdenicay
consecuentemente, su exactitud:

i) Media aritméticgMA): considera todos los datos historicos disponilitasa su calculo se emplea
la ecuacior(siendo p=previstn, d=demanda o ventas y t=fmefog:

(e
S S .|

les LS@E@E®E@?L 1 @E
(i

Esta técnicano refleja bien las variaciones de tendencia, pero amortigua bien las variaciones
aleatorias, ya que las demandas altas de unos periodos se compensan con las demandas baje
otros.

i) Media mévil simple (MMS): considera un namero fijo (n) de periodos (t) de los que se tenga registrc
histérico.Se rige por la siguiente ecuacion:

Uag? 4>5

S S
los L5 @E @s EQE @ass?L 5 [ @E
Ve

iii) Media mévil ponderada (MMP): se asigrmaasos (§ a cada uno de los elementos. Frente a la MMS,
presenta la ventaja de que permite asignar distinta importancia a los datos, en funcién de ¢
antigledad. Normalmente, los datos més recientesldiera ser mas indicativos del futuro que
aguellos depasado mas lejano. El principal inconveniente es que hay que determinar de maner
acertada los pesos que deben usarse (en fyrnaidnayoria de vecesle la experiencia y/o la
simulacién).En este caso, se emplea la siguiente ecuacion:

w? 4>5
I-g>5 L i % @E
Uab

Il Ls

iv) Alisado exponencial: Es una técnica devgsion de media movil ponderada en la cual las
poderaciones disminuyen exponencialmente y se ponderan mas los datos mas 1geienmeta
una constante de alisadg ¢ue toma valores &ne 0 y 1y se escoge de manera subj¢aaduncion
de la experiencia). Ademas, esta técnica no necesita una cantidad grande de datos historicos.
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- Alisado exponencial simple: Es un caso particular de media ponderada, en la que st
incluyen todas las @ervaciones anteriores, la suma de los pesos es la unidad y la reduccior
de pesos se produce de forma exponencial, con un factor de disminuciér).de (1

Prevision segun Alisado Exponencial Simple

113

—&— Ventas reales

== A E.S. con alfa=0,1
A.E.S. con alfa=0,3
A.E.S. con alfa=0,5

Unidades

90

Periodo

Figura 2-6 Ejemplo de prevision segun Alisado Exponencial Simpl8]

Los inconvenientes principales son la necesidad de una preiigiial y de una constante
de alisado apropiada (valor bajo si no hay grandes variaciones y alto eom#ano).

Esta técnica amortigua bien las grandasacionespero no responde bien a los cambios de
tendencia ni a las variaciones estacionales.

- Alisado exponencial con tendencia: Es una variacion del alisado exponencial simple,
apropiada para elaso de que exista tendencia lindghra su calculo se requieren dos

constantes de suavizamientoy
#e L U& E :sF U;:#es E 69
6 L ># F#o5, E:SF >695
(o5 L # E G
DondeA: es el promedio suavizado exponencialmente dsetée en el periodo T; el
promedio suavizado exponencialmente de la tendencia en el periodd @ SDUiPHW L

suavizamiento para el promedio, con un valorentre Oy O SDUIPHWUR GH VX
para la tendencia, con un valor entre Qy E:-1 el prondstico para el periodo t49]
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3000

2500

2000

«==g==Demanda

Unidades
[
w
[=}
o

Pronéstico con tendencia

8
o

g

o

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
Periodos

Figura 2-7 Ejemplo de alisado exponencial contendencia[10]

V) Regresion lineal: Muestra leelacion lineal entre las variables dependientes e independientes.
Mediante esta técnica, se busca una funcion que sea una buena aproximacion de una nube de pur

Y

Yi= a+ in+Error

X=0; Y=a

Valor observad

Figura 2-8 Explicacion gréfica de la regesion lineal[8]

Sus expresiones son las siguientes:

Ecuacion: Yi —a+ in
n
2. Xjyj — DXy
Pendiente: b= 1=1
n
> X12 —nx?
1=1

Corte con el eje Y: a=y-— bx

Figura 2-9 Ecuaciones de regresion linedB]
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De modo aclaratoricge expone en la siguiente tabla los componentes tenidos en cuentalasgun
técnicasa aplicar:

Componentes considerados Técnica
Medias (MA, MMS, MMP)

Variaciones Irregulares : ——
Alisado Exponencial Simple

Variaciones Irregulares + Tendencia Alisado Exponencial Con Tendencia

Variaciones Irregulares + Tendencia +
Estacionalidad + Relacion entre ellos

Tabla 2-1 Técnica a emplear en funcién de los componentes considerad®k

Regresion Lineal

2.3.2Métodos cualitativos

Estos métodos incorporan la intuicion, experiencias y sistemas de valores de la persona que tor
decisiones. Se emplean cuando la situacidn no es clara y se poseen pocos datos. Por analogia histo
por comparacion con otro caso similarcéntinuaciéonse exponen algunos de ellos.

i) Brainstorming /D FRQRFLGD WIibvRkHé idgasFRY X®D KHUUDPLHQWD GH
gue facilita la aparicion de nuevas ideas acerca de un tema determinado. Consiste en reunir a
grupo de personas y que todo®men ideas o soluciones al asunto tratado. En prevision de la
demanda se busca deteramiatributos o ideas con gran impacto en la demanda de un determinado

producto.

Figura 2-10 Mediante Brainstorming se busca determinar ideas con gran impacto en la demanfitl]

i) Método Delphi: Este método consiste en reunir a un gruped®naspero en este caso que sean
expertos en la materia a tratar, buscando llegarazuerdo o consenso entre todos. Esos expertos
no interactuan entre ellos, deben aportar su é@pide manera aatlae individual.Se siguen las
siguientes fases:

x En primer lugar, los expertos reciben un cuestionario con perguntas que han de responder
devolverlas para su posterior analisis.

X A continuacion, Ig especialistas reciben los datos consolidados y deben decidir si apoyar o
refutar ese resultado.

X Los que difieran del resultado deben justificar su dpini
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x Y por ultimo, se consolida la opin global, pero quedan anotadas las discrepancias
sugeridas de manera anénima.

Al terminar, se presentan a todos los resultados sin revelar ninguna autoria. Para este método
fundamental la buena eleccion de los especialistas y la comunicacion, coordinatébpretacion de
las opiniores proporcionada$l2]

iii) Investigacion del mercado: Es el método clasico y algo menos fiable. Se le tomada afos
usuarios de los productos o servicios mediante encuestas o entrevistas con el fin de podar definir
demanda futurdel @mnsumidor

iv) Analogia de productos similares: Su prediccion de la demanda se basa en el comportamiento de |
ventas de un prodto similar o modelo. La comparacion puede ser realizada con un producto
sustituto o complementario. Es un método generalmente usado para estimar la demanda inicial en
lanzamiento de un nuevo producto o servifig]

2.4La necesaria gestion del talentocomo factor estratégicoorganizacional de
adaptaciénal entornoy de incremenb de competitividad

241IntrorGXFFLYQ DO WDOHQWR OD pSRFD GHO WD

A lo largo de la Historia muchos han sido los quethatado deaportair una definiciérde talento”
tal y como lo conocemos hoy. En su origen, es el término que se uso para denominar a la moneda us:
en la Antigua Grecia dia de hoy,d Real Academia Espafiola (RAEErogecuatro acepciones:

- Inteligencia. Capacidad de entender.

- Aptitud. Capacidad para el desempefio de algo.

- Persona inteligente o apta para determinada ocupacion.
- Moneda de cuenta de los griegos y de los romanos

Figura 2-11 El talento, la moneda usada en la Antigua Grecifl4]

Para orientar con respecto al contenido de los siguientes apartados, tomatateowdt RP R 3
capacidad que tiene un individuo para des#aerse en un determinadgmtorno $KRUD ELHQ
talento no es lo Unico que va a necesitar ese individuo para ser excepcional o incluso el mejor en algu
de sucupacones Posteriormente, aportaremos nuevas definicionagrastadas.

Reflexionandasobre el temaesultafacil darse cuenta de que las personas con talento no son nada
si no se esfuerzan en desarrollanagad. Es decir, por mucho talento que una persona posea de manera
innata, an sacrifido, dificilmente llegara aer excelente en un aré&d deportista espafol, Ricky Rubio
afirmo6 en una entrevista previa a ganar el mundial con la sele€iDri- L REDtBI€éhto 3in trabajo,
esfuerzo y disciplina no es suficiehte/ OHJDP RV D O B qaeR&3 p&sonak gdp mas éxito en
un ambito son aquellas que dedican tiempo y trabajan duro para desarrollar sus capfdilades.

Efectivamente, el talento no surge de manera espontanea. Rafael Nadal, considerado uno de
mejores tenistas de la Historia, es uno de los que cree firmemente que para desarrollar el talento
QHFHVDULR HO DSR\R GH [SinXdd&3 @RKRpérsbixas q@ehah ésRds ld BiQadd, nada
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de esto hubiera sido posibl§L6]. La combinacion de esto, con el esfuerzo personal, es la receta que
por seguro aumenta considerablemente la probabilidad de éxito.

Figura 2-12 Rafael Nadal, uno de los mejores deportistas da Historia [17]

De los expertos en la materia se puede citar una definicion que se adapta perfectamente con
concepto de talento:

STalento es el conjunto de facultades humanas, aptitudes y actihadg®jalmente innatas, que
permiten a las personas que lo poseen desarrollar con especial habilidad y destreza determinada
actividades

/ID H[SHUWD 3LODU -HU LLB yuéva yegtitnobl teleptovX 0 HEU RV BOH QW R
presencia de tseingredientes o componentes fundamentales sin los que nunca se expresaria en u
persona:

Figura 2-13 Decomposicion del talento individua[18]

Habiendo definido d@hlentq debemos responder a una serie de preguntas que den seateital
como factor diferencial: ¢ Qué hace quekntoaumente la competitividad en un ambito? ¢ CoOmo atraer
talentoa la organizacion ¢, Por qué es importante @ana organizacion contar con personaltagentd?

1RV HQFRQWUDPRYV VXPHUJp8daVHIPWXHD @R H DR Q/IH M) RQBV3 F
la adaptaciora un entorno cambiante e impredecilplara incrementar la competitividaBara ello
necesitardel personal optimpara el desarrollo de sus actividades. Es por esto por lo que las empresa:s
WUDWDQ GH H poltiCak detgéstibd dx @lento * 7

La revolucion tecnolégica que estamos viviendo ha experimentado cambios en el enfoque de
desarollo de las actividades. Hace unos afiéf) se tenia en cuenta los medios técnicos y recursos
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financieros disponibles, tratando al ser humano como algo inerte que no influia en el resultado obtenic
de la actividad.

Las nuevas tendencias proporciomdser humano, al operario, al empresario, el valornplee
guedel resto de logngranajes de la cadena se obtenga el mejor resultado posibdéioPsurge la
necesaridlsqueda del personal con talento eagmexprimir los recursgsobterer el mayor beneficio
de ellos.

2.4.2Competitividad y busqueda del factor diferencial

Se inici§ entoncesuna carrerarganizacionapor la adquisicion de talentoEn este contexto,
cuando una organizacién pretende realiaaydstion del talento, ha de abordar los siguientes 4 aspectos
gue la conformania captacion, la retencion, la identificacion y la formacion.

Desarrollar

Figura 2-14 Gestion del talento[19]

El primer paso que debe dar wrganizacioren esta basqueda es la identificacion de qué es lo que
se necesitaes decirgué cualidades debe tener el nuevo personal. Para ello, se hace indispensable u
estudio y analisis de necesidades, que estandletamente condicionado por el fin o la mision de la
organizacion. Se necesitara personal interno de la empresa que tengaddaratdaa seguir por la
misma, tanto a corto como a largo plazo. Posteriormente, se realiza una labor de definicion d
obligaciones y responsabilidades de los nuevos puestos de trabajo y con esto, se da paso al siguie
factor, la atraccion del talento.

Entramos en la etapa de seduccién por parte de la empresa. La organizacion debe atraer a aque
trabajadores que se ajusteds al perfil buscado. Hara uso de los recursos humanos y materiales pare
proporcionar una imagen de marca atractiva de cara al cliestees lo conocido actualmente como
Employer Brandingp Marca del EmpleadofME); medidas encaminadas a conseguir lguempresa
resulteatractiva para los mejores candidatos posijlpjasa que éstos deseen compartir su talento en
dicha organizaciorf20]

Cuando yae ha sido capaz de captar talento hay que conseguir retenerlo. La forma de mantener 1
es ni mucho menos sencilla. No se le debe forzar a quedarse, ya que esto podria generar un contraefi
desembocado en el rechazo de renovar con la empresa y/disguada de una nueva aventura. Por lo
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tanto,lo idéneo es ofrecerle unas condiciones comodas de trabajo, una proliferasiddedarrollo

tanto laboral como personal, es decir, consegianerlo g&ndo el individuo mismo el que esté
encantado de segutomoescribioRoberto LunaArocas [3a clavese sitiaen formar a los empleados

de tu equipo para que puedan irse, pero tratarles tan bien que no deseen hacerlo [2Oh§&1] Este

autor hace ffierencia a otro de los pilares fundamentaleda gestion del talentéa formacién.No
debemos olvidarnos de gelkeentorno es dindmico, por lo que se tratara siempre de establecer unas meta
a corto plazo que garantice la mejora y el avance canyinpara ellg se formara y/o especializara a
todo el personal involucrado.

Figura 2-15 Proporcionar una imagen atractiva al personal con talento, el pilar fundamental del Employer
Branding [22]

Esto nos garantiza bur de la mejor manera el factor humapodiendo ser este el factor diferencial
principal para kéxito de la mision de larganizaciorfa igualdad de condiciones en medios y tecnologias
respecto a la competengia

Asi pues con ello ycontandaconmedios financieros, materiales y tecnologicospltgganizacions
estaran listas para adaptasseuatjuier situacion del entornpudiendorealizar una prevision lo mas
ajustada a la realidayl serasi lo masompetitivogposibleenel &mbito donde desarrollen su actividad.

2.4.3El necesario cambio en el enfoque en la gestion de personas: De los Recursc
Humanos (RRHH) a la necesaria direccion de personas basada en el talento (DPT

En relacién con el entorno turbulento al que se encuentran sometidas todas las organizaciones,
clave se sitla en adoptar permanentemente decisiones estratégicas que penptiese adaismo;
demostrando, dicha actuacion, la certeza de la fraaeestabilidad esta en el cambio

Esta definicionde entornadmplica que se caracteriza por su complejidad (existencia de multiples
factores y variables que pueden incidir solase organizaciongsdinamico (cambios cada vez mas
intensos, rapidos y profundos) y de elevada incertidumbre (en relaci@ifiaudad de prediccion de
los cambios y el sentido de éstos).

25



ALVARO CARRILLO RODRIGUEZ

Figura 2-16 El entorno es complejo, dindmico y posee elevada incertidumbj23]

Asi, el mundo empresarial, indepkentemente del sector de ingenieria (naval, automdvil,
aeronautico, textil, energético, etc.), ha interiorizado la necesidad de una permanente basqueda de tale
capacitado para tomar decisiones transcendentes, enfrentarse a mercados, dirigir Y epiyers y
ser lideres de crecimiento en este contexto de camhpodosay profundosEsta reflexion puede
extenderse, por su similitud, al ambito de la gestion de la nhavegacion oceanica en cualquier época.

Figura 2-17 El mundo empresarial comparte caracteristicas con el entorno de las navegaciones ocear[2ak

Por ello, la competitividad, e incluso supervivencia, de las organizaciones exige una constante
continua adaptaén de éstas a su entorno, y a los nuevos requisitos, mediante respuestas rapidas. P:
ello, es necesario poseer la flexibilidad suficiente para reconfigurar recursos y realizar transformacione
internas y externas. Tales decisiones pertenecen a la dadangastidrestratégica y, por tanttgs
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organizaciones han de poseer lideres capaces de desarrditectgn estratégica organizacional
DVXPLU HO VLIXLHQWH FDPELR QHFHVDULR VHUiIi LPSUHVFLQ
estratd LFR RUJDQL]DFLRQDO HQ EQWIDQ WiBhDJRe kX et poSekrQoy R
empresarios, directivos, mandos y profesionales de la direccion de personas: pues quien no esté hoy
dia en la guerra por el talento lo tendra més dificil para cotnpat el mercadd 5REHUWR />
Arocas).

Figura 2-18 Buenas decisiones estratégicgeneranfacilidad para la adaptacion al entorno[23]

Asi, ya solo ha de hablarse de la direccion de personas (DP) o de direccion de personas basada e
talento (DPT) en vez de los mal llamados recursos humanos (RRHH), pues la persona ya no ha
considerarse como un recurso competitivo (vision tradicipreil)no que cadaniembro de la
organizacion se ha de considerar como una persaortaleato integrada en un entorno de talento, para
aprovechar las componentes competitivas que son claves en la organizacion.

De este modo, la empresa constituye un toaoucofin Gnico que es competir en el mercado con
sus mejores capacidades estratégicas y con el mejor talento posible alineado a esas capacidades.

Por tanto, en relacidén con la evolucion de los enfoques de la Direccion de personas, las principals
diferendas entre la Direccién Estratégica BecursosHumanos (RRHH) y la Direccion deersonas
basada effalento (DPT) reside en que nos encontramos ante la consideracion de que el trabajador
profesional no es un ser inerte y manipulable a través del intacdmbalario, si no que actualmente
(en esta nueva era denominada talentismo por uno de los maximos gurus de la gestion del talento Ju
Carlos Cubeiro) el profesional es considerado pieza clave organizativa&componenteompetitivo y
estratégico

Seg~Q OD S XEI@lgéshdn ldgl@alénto no depende solo de RRHFERU 5RQ $MKNHQ
las principales diferencias entre la gestion del talento y la gestién del persoiiRdHieson:

a) Se trata de una apuesta de futuodel dia a dia)

b) Es una busqueda del potencial de los empleados para que ocupen cargos convenienteme
alineados con los objetivos de la organizacion.
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c) Busca & correcta y eficiente distribucion del capital humano de las organizaciones en aquellos
puestos donde inducen un mayor beneficio.

d) Es un proceso empresarial (organizacional) papéar, reteney desarrollar el recurso humano.

Figura2-19 5RQ $VKNHQ DV LayestdRdetalehtono depende solo de RRHHR5]

Ademas,Ron Ashkenasndica: ddentificar, desarrollar y retener con éxito el talento que pueda
transformarse en liderazgo resulta critico para el éxito a largo plazo de cualquier orgemzZac

Por eso, muchas de ellas, especialmente las mas grandes, dependen de profesionales a jorn
completa de la llamad&estion del talentd

Esas personas de gestion del talento generan procesos para evaluar capacidades atribuidas a
lideres.

Por tanto, & clave se sitla en entender el talento como la capacidad que las personas aplican pe
obtener excelentes resultados en entoxd€A (volatiles conincertidumbre, complesy ambigios)
y, de este modo, conseguir ventaja competéjvacluso, la supervivencia.

De este modo \ UHODFLR QD G DtaeRindO DODYDREGHDQL]DFLRQHYV SR
estrategia denominaddarca del empleadoo del employer brandingME) buscando obtener una
imagen atractiva paratraertalento,a través de, entre otras medidas, las referencias de la organizacion
y la reputacion corporativa (RSC). Asi mismo, se abordan practicalesderollo del talento y
fidelizacion (etencion del talento (tasas de abandono muy reducidas).

Es decir la estrategia demployer brandingME) pretende generar referencias y reputacion
corporativa (hacer las organizaciones atractivas a los mejores) paectaon y captacion del talento,
pues la clave se sitla en conseguir que las personas con tel tafenalineado a nuestros objetivos
organizativos sean las que quieran entrar en nuestra organizacion.

En este contexto, poregtion del talentse entiendenvertir de un modo creciente recursos en
identificar, atraer (captar), desarroliarretener al mpleado Es una estrategia competitiva que se
aprecia, sobre todo, en aquellas empresas de primer nivel que buscan crecer por medio de la direcc
de personas
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2.4.4Iniciativa de las FAS para la anticipacion a los desafios en el rBato
Operativo 2035: grupcGH WUDED MR $ayésior? teHARRIQ D U
Dado queel Ministerio de Defensa eonsciente de los desafios del entotdiCAen el contexto

futuro, se ha creado el documento de trabagatificotécnicoque asume este entorno comoytajue
aborda cého han de ser las FAS para adaptarse a los desafios en el Entorno Operativo 2035

CapmuLd 1
tl
Laracterishcas Efectos
= Wl e i e B = Dl e PR
VolatHlidad - wekossd delcambee o e T ey R e
= Dinbrics &l comida = Garars ey tshi o
= s e e s @ L o e e
Inceribdumbeg - Descscmiema de kn - Begwsy STEALEIEL CORAPRE M S
ro=d a1 adan = Oasmiicade
Complajidad :‘u‘r:fu:’:;'ll:‘:;:-\. Gl a L T e dies iy CLARID-AIN
= Marplrided de [Ty T
wﬂ@dﬂd [P = T EECESN AGILIDAD
;E; -.-:: =t
¢ F . : . - i
a -
MINGTERKO DE DEFENGA

Figura 2-20 3SRUWDGD \ FRPLHQ]RC&@ddteristidasdaVeExtorRo Oferativo en 203A.8]

Asi, para tratar de anticiparse a los desafios de dicho entorno, las FAS han creado (afio 2020)
STallerEO 2035 HO FXDO R 9gripQsldeliraRjoHpetend@resentar ideas que permitan
profundizar y entendeanticipadamente los posibles y mas relevantes acontecimientos venideros, de
naturaleza estratégica, para tomar decisiones en el presente que nos permitan inspirar y orientar e
disefio de las FAS del fututd26]

Dentro de la® potenciales areas de camlgnlas FAS para su adaptacionkaitorno Operativo
2035 TXH HVWXGLDURQ ORV JUXSRYV GMejWwadld geBtithRieRaldhio ARV V H
VHIJ~Q VH LQGLFD HQ HO CGaRreettiRith(pia/ &el GO B5 Wa)domEieNtRd d& las
operaciones militares exigirAd profesionales con determinacion, iniciativa, agilidad, flexibilidad,
creatividad y capacidad de adaptacion. Sera preciso, asimismo, la captacion y retencién de aquello
gue mejor sirvan a los interes de la Institucion, asi como facilitar el trasvase de personal a otras
instituciones civiles de posibles excedentes

Garantizar la competitividad en un entorno futuro incierto, hace indispensable promover la gestior
de talento para que, junto con losaages tecnoldgicos, el factor humano sea el que proporcione ese
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valor diferencial que haga que nuestras FAS estén preparadas para adaptarse a los continuos cam
del medio. Tal y como se recoge en la publicacion del Ministerio de DefehBa:V H O HgfdmogiQn \

del talento, una mejor definicibn de los modelos de carrera, y un continuo y exigente proceso d
seleccion basado esencialmente en criterios de mérito y capacidad, garantizarian tener lideres
sélidamente preparados sobre los que, en un entartierio y complejo, descansara el futuro de la
,QVWLWXFLYQ”

2.4.5Ejemplo de Brramient para gestion de talento

Cuando una organizacion pretende involucrar recursos en la gestion del talento ha de abordar
necesaria identificacion del talento interno. En ese sentido, entre los instrumentos mas emplead
actualmente se encuentra el mod®lwox talent grid

Modelodel Talent®-box talent gridPotencialRendimiento) Estaherramienta para la gestion del
talento proporciona nueve espacios posibles para la ubicacion de los profesionales de una organizaci
WUDWDQGR GHadbHWHHOP HRSO HHuss'® SDUD OD

Este modelo ubica a los trabajadores de una organizacion en funcion de su rendimiento actual y
su potencialidad, entendiéndola como la capacidad de asumir nuevos retos y responsabilidades cor
tiempo (grado de acompariar a la organizacion) y posdsi@ompetencias organizativas necesarias.
Para evitar confusiones por subjetividad de conceptos, es importante para la empresa defir
formalmente lo que significa rendimiento y potencialidad. Para ello, actualmente se utilizan, cada ve
mas, sistemas dqeeople analyticy softwares especificos capaces de ayudar al directivo en su toma de
decisioney de reducir esa subjetividad a la que esta condicionada esta clasificacion del trabajador. E
aqui donde el departamento de DPT (direccion de personas hasadaalento) cobra un papel
fundamental sirviendo de apoyo al proceso de desarrollo directivo.

1-3 2-3 3-3
Diamante en Futura estrella Estrella

A bruto

1-2 2-2 3-2
o Dl & Profesional Alto
% resolver adaptado rendimiento
& 1-1 2-1 3-1 Profesional

Riesgo En desarrollo excelente
Rendimiento

Figura 2-21 Modelo 9-box talent grid[21]

Aun asi, este modelo puede dgramico para las organizaciones. Es decir, los profesionales pueden
desplazar su perfil de trabajo tanto vertical como horizontalmente, dotando al equipo de perfiles distintc
a los presentes en el inicio de la evaluacion direcg@aea de manera dedilada o no[21]
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2.4.6Talento convertido en liderazgo

Como hemos comentado, las organizaciones han interiorizado la necesidad de una permaner
busqueda de talento, entre cuya finalidad se encuentra su posterior transformatueraggo
capacitado para tomar decisiones trascendentes, enfrentarse a mercados, dirigir y motivar a equipo
gobernar el crecimiento en este contexto de cambios rapidos y profundos y de novedosas demandas.
ello, de nuevo recalcamos una de lassda@cipales de este trabajo: Identificar, desarrollar, retener y
atraer el talento que pueda transformarse en liderazgo resulta critico para el éxito a largo plazo ¢
cualquier organizacion.

Figura2-22 (O UHJDWLVWD HVSDxRO 3&KXQ\" % HUYohG Bdedd R&tREWH XQD

(Q HO EILIE&r Rredte al espejp VH GHWDOODQ FODYHV DFHUFD GH
delegados del futuro: El 87% de los ejecutigag han participado en esta investigacion sefialaron la
vision estratégica como una de las tres principales cualidades del consejero delegado del futuro. Asi,
habilidades basicas que todo lider ha de poseer $27ian

a) Liderar el cambio. Anticiparse, disponer de metodologias &agiles, capacidad de reaccion
flexibilidad y adaptacion. Los lideres deben ser los facilitadores del cambio.

b) Retener y desarrollar el talento. Inspirar en los demas una vision de futuro estimulare, evo
en ellos el anhelo de ser mejores personas y profesionales cada dia. Acompafiarles y potenciarl
Liderar con el ejemplo, con integridad. Sacar su maximo potencial. (Un lider ha de conseguil
mas lideresno seguidores).

c) Manejar lacomplejidad. Simplificar y clarificar. Gestionar el compromiso y el consenso en un
contexto cambiante y veloz; reducir la incertidumbre, evitar malentendidos y potenciar la
comunicacion y el flujo de informacion.

d) Tener mentalidad emprendedora. Ser capaeamocer las oportunidades, innovar en métodos,
asumir riesgos y crear valor afiadido en toda actividad.

Nuestra Armada define el liderazgo colactapacidad personal del que dirige un grupo humano,
para influir en sus componentes de forma que estdmjia cohesionados y con entusiasmo en la
consecucién de objetivos supeditados a un fin comun y superior. Destreza o habilidad personal cape
de llevar a las personas que forman un grupo a poner voluntariamente a disposicion del que los dirige
a sus ideassu compromiso, su excelencia y su entusiasmo, en el progreso hacia un objetivd comun
[28]
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La tabla siguiente refleja una clasificacion de seis estilos de liderazgo y sus caracteristica
principales, segun la monografid6 GHO OL QL VW H UEIRdesazgo ldri QRU@nsiArmadas

#militar

Armada Espafiola®® @ Amada esp - 21 feb
La #EscuelaNavalMilitar celebra #seminario de #liderazgo "Voluntad

de vencer" con #conferenciantes de reconocido #prestigio civil y

entre
lideres
neroes

Rl (P ITET

==

Figura 2-23 Conferencia impartida en la ENM sobre liderazgd Twitter: @Armada_esp]

del siglo XXI:
Coercitivo Haz lo que te aEaetr:riri]grio Conduccion para obteng En una crisis, en reestructuracioneg Muv neqativo
digo " N logros a corto plazo con empleados problematicos Yy neg
inmediato
Establece estandare|  Rectitud e iniciativa Paraobtener resultados rapidos de |

Imitativo Haz como yo elevados de como guia para obtene equipo competente y altamente Negativo

rendimiento logros motivado
Forja consenso a —

S o p Colaboracion, liderazgo Para generar consenso u obtener da -
Participativo ;,Qué piensas?| través de la : S X Muy positivo
p ¢Quep SO de equipo, comunicacio deempleados valiosos yp

participacion

Moviliza a las Autoconfianza. empatia Cuando el cambio requiere una nue

Orientativo Ven conmigo personas hacia una| . » Empat vision o cuando es necesaria una| Positivo
S catalizador del cambio . L
vision orientacion clara
Las personas Crea armonia y Empatia, generacion dg Para reparar fisuras en un equipo
Afiliativo son lo primero construye lazos relaciones, motivar a las personas en Positivo
P emocionales comunicacion circunstancias estresantes
Desarrolla a las . -

Formativo Prueba esto personas para el Desarrollo de los otros,| Para ayudar a mejorar rendimientos Positivo

desarrollar fortalezas a largo plazo

futuro

empatia, autoconciencig

Tabla 2-2 Seis estilos de liderazgo segianiel Goleman[29]
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La capacidad de liderazgo normalmente a lo largo de la Historia se asocia a los jefes y directores
organizaciones, que de manera jerarquica se sitlan por encima ddtststditulos se otorgan segun
los méritos de cada uno de acuerdo con un procedimiento formal. Sin embargo, la autoridad del lide
V HJ~ Maddb de Liderazgo de la Armada emana del reconocimiento como tal por parte de sus
seguidores y ssustenta en la conviccion y en la entrega voluntaria de las personas qu€ [#8feEs
decir, no se considera lider a alguien por estar situado en el vértice superior de una piramide jerarquic
sino por el reconocimiento qlestiene el resto del equipo.

ARMADA
@
®

MODELO DE LIDERAZGO

Figura 2-24 Modelo de Liderazgo de la Armada Espafiol§28]

El liderazgo toma un papel esencial en actividades o situaciones en fagdeaa llegar a estar en
juego la vida de las personas. El lider, para poder conseguir cumplir su misién principal (que no es ot
que la de alcanzar la victoria o el éxito en su entorno), debe hacer participe al personal del equipo pse
gue le siga hastl final. Para ello, se hace necesario tener conocimientos tanto de lo que se ha hecho
de lo que se esta haciendo, como de lo que se puede llegar a hacer. Esto no lo da otra cosa que no s
preparacion y el estudio previo de todas las posibles sinegly decisiones a tomar en cada una de
ellas. No se debe olvidar que la experiencia proporciona una mayor facilidad para la realizacion de est
labores.

3RU RWUD SDUWH HO TXH 3HV OLGHUDGR™ GHEH WHQHU O
decisiones tomadas han sido meditadas y valoradas, de tal forma que se considera que esa es la m
para el grupo.

Normalmente, el buen lider trata de involucrar a todo el equipo en la toma de decisiones y valora |z
soluciones que le proponen a las addades surgidas, independientemente que al final determine lo
gue él crea conveniente.

Ahora bien, el liderazgo se sirve de otra serie de valores ge complementan esa capacidad
SHPSXMH” DO TXH VH WLHQH SRU GHEDMR Iblaldalfad; R dRcigliRd) H C
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y la ejemplaridad. Sin ellos, la capacidad de liderazgo careceria de peso suficiente como para influir ¢
OD IRUPD GH DFWXDU GHO UH¥psl&bré&dorentd, YérS & ejorhpld diragtrdRR P R
%l lider no te die qué hacer, te muestra como se Hal HILQHQ SHUIHFWDPHQWH O
valores.

Con todo ello, las mejores organizaciones asientan sus pilares en el liderazgo como motor de empt
gue concluye en el desempefio de las funciones de cada indiddequipo (no sélo el jefe) de la mejor
manera posible.
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3 LA NAVEGACION OCEANICA DE M AGALLANES -ELCANO:;
PRINCIPALES FACTORES CONDICIONANTES

3.1 Antecedentes

3.1.1Contexto histéricale la expedicion de Magallanes y la culminacion de la
vueltaal mundo por Elcano

Para comprender la mayor gesta maritima de la Historia de la Humandidad, se debe dar un pa
temporal hacia atras. Fueron los Reyes Catodlicos quienes, durante su reinado, ejerciendo sus politicas
expansion territorial, impulsarori@ marinos espafioles de la época a hacerse a la mar hacia occidente
Cristobal Colén, un gran navegante de la épodaynipaso al frenten este propdsito de angaliel
suelo espafiol y arribé el 12 de octubre de 1492 en lo que €l pensé que draliatagero que
posteriormente se fue descubriendo y conociendo como el Nuevo Mundo (actualmente Ai3@Fica).

Figura 3-1 Cristobal Colén (14531506)[31]

Es importante destacar en este contexto la firrm@ra¢éado de Tordesillasnel afio 1494 mediante
HO FXDO (VSDxD \ 3BRUWXJDO VH BUHSDUWtDQ HO PXQGR™ D S
leguas al oeste de las Islas de Cabo Védsde la linea hacia el Oeste se establecia el dominio espaiiol,
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donde se emmtraban los nuevos territorios conocidos hoy en dia como las Antillas y hacia el Este el
portugués, quedando protegida su ruta del cabo de Buena Essmainaauir las Islaanarias]32].

Con todo elloduranteel reinado de Carlos | de Espana y V de Alemanra lugar el impulso del
viaje iniciado por el marino portugués Fernando de Magallanes y culminado por el marino espafiol vasc
de Guetaria, Juan Sebastian Elcaviagallanes realizé numerosas expediciones en favoraedaa
portuguesapero al considar que la recompensa por todo ello no fue digna, paso a prestar sus servicios
al emperador Carlos | de Espafia.

El marino portugués le presento su proyecto al emperador espafiol y logré convencerle de que se
capaz de alcanzar las Islas Molucas, Isllagé&speciag que ademas se encontraban en zona espafola
segun el Tratado de Tordesillaora bien, ¢ Cual era el interés de estas islas? Para laggooeipal
motivo residia enel valor econémico de estas especias, ademadcdazar una mayor eapsion
territorial de lgpatria [33]

by o ! : A
Figura 3-2 Fernando de Magallanes (1480521)[34]

A pesar de la oposicion sin tregua por parte de Manuey K& Portugal, quién se negé a financiar
el viaje desde un principio y que ademas desprestigio y no fue capaz de reconocer los trabajos realizac
por su servidor Fernando dealjllaneslas prepareéiones del viaje siguieron su @ no sin
contratiempogoliticos de por medio.

El monarca portugués se arrepintié profundamente por haberle dado la espalda a Magallanes ha
tal punto que ordend al embajador portugués Alvaro La Costa frenar e incluso cancelar el viaje a toc
costa, nunca mejor dicho. Ni consigui6 persuadir a Magzdlaaradar marcha atras en la aventura, ni
logré convencer al emperador Carlogdra que el viaje no siguiera adelamtediante la manipulacion
de sus ministros, por lo gual y como se firmo en la capitulacion en Valladolid el 22 de marzo de 1518,
el viaje prosiguid su trabadaeparacion prevista partieron de Sevilla mas de un afio més tarde, el 10
de agosto de 15195]. Ese dia se hace a la mar la flota que daria la primera vuelta a la Tierra. Lo hace
con cinco navesalSan Antonigilotada por Juan de CartagenaClancepciorpilotada por Gaspar de
Quesada y siendo su maestre Juan Sebastian Elcaniojdiad (capitana de la expedicion) pilotaglar
Fernado de Magallanes, Bantiagopilotada por Juan Serrano y \Actoria pilotada por Luis de
Mendoza[36]
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3.1.2Las motivaciones de las exploraciones espariolas Baaifico

El Océano Pacifico fue descaltopor el marino espafiol Vasco filz de Balboa en 1513 cuando
divisd, a la altura del itsmo de Panamae al Oeste de América se abria un nuevo Braun principio
se le denomino6 Mar del Swrincluso algunos higriadores lo llegaron a conocer como el Lago Espafiol.

Figura3-4 1XxH] GH %DOERD \ VXV KRPEUHV SRU SULPHU3B] YH] D RULC

Una vez cruzado el conocidataalmente como Estrecho de Magallanes, la expedicion navegé hacia
el Norte bordeando la costa chilena haafmroximadamenteunos 32 grados de latitud swulonde
decidieron hacerse al nuevo océano hacia occigergestaban seguros de que encontraddsla de
las EspeciasEsta navegacion aparece como una deniasduras de todo el viaje por las condiciones
pésimas en las que se realizé. La falta de provisiones frescas y agua hizo que apareciera la famc
enfermedad de los marineros de la épocas@rbuto. Finalmentdlegaron a la isla de los Ladrones,
gue se conoceriadm tarde como el archipiélago de las Mariafz@]
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3.1.3Factores econdmicos que hicieron posible la expédici

En la capitulacion firmada evialladolid el 22 de marzo de 1518 se establecen las condiciones en
las que se realizaria el viaje. La Corona aseguraba no permgiumnai otra expedicion con derrota
similar en un periodo de 10 afi@slemas deonceder un veinteavo del producto liquidd daje y
otorgar los titulos de adelantado y gobernador, junto con otras ventajas.
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Figura 3-5 Capitulacion de Valladolid (22 marzo de 151840]

Para llevar a cabo tan gransifogesta se aprovisionaron de viveres, repuestos, armas, instrumentos
de navegacion, etc. El coste ascendigroximadamentea ocho millones y medio de maravedies
(moneda espafiola de la époad@ los cuales la Corona se hacia carg6.dB4.209 y el finacista
espafol Cristébal de Hae 1.880.126, incluyendt compra de naves y su preparacion y puesta a

punto.[33]

Por otro lado, se llevregistro de los sueldos que recibiria cada uno de los integrantes de la
expedicion, proporcionandoles incluso cierta cantidad por adelantado. Todos ellos se encuentran en

Libro Copiador de la armada al Maluco
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3.1.4El establecimiento de rutas comerciales:lmisca de la Especieria

El fin de la expedicion era claral y como se firmo en leapitulacion de Valladolidarribar a la
Isla de las Especias (conocida también como la Especieria) nhavegando por aguas espafolas, es d
hacia occidente. Portugal yabia establecido su ruta hacia la Especieria navegando al sur del Cabo d¢
Buena Esperanza y posteriormente cruzando el Océano indico, por lo que Espafia no podia ser mer
Ademas, el emperador espafiol Carlos | acordé con Magatiaees estas islas qdaban en territorio
espafol segun lo acordado en el Tratado de Tordesillas, impusiera la soberania espafiola ystomara
islas.

......

Figura 3-6 Derrota seguida por la expedicion Magallaneglcano (15191522)[41]

El derrotero de Francisco de Albo (se explica mas adelante en el3p2uDerroteros y cartas de
navegacion de la épacaancegécnicos, cientificos y cartografigasos permitdacernos una idea de
por donde navegaron aproximadamente las naos de la 12 vuelta al mundo.

Apuntan los historiadores que uno de los principales factores que condicionaron la derrota de es
expedicion fue el error en el calculo de la circunferencia de la Tierra (Magallanes pensé que era al men
7.400 km menor de la realidad). Partieron de Samlde Barrameda y se dirigieron a las Islas Canarias,
donde seprovisionaron y ultimaron los detalles para hacerse a la mar hacia occidente. Costearon la ca
este de Sudamérica hacia el sur y después de numerosos intentos navegando mar adentrs de alg
bahiag/ riosde la costairuguayaargentinaactua) a principios de noviembre del afio 15@@scubrieron
el paso hacia é¥ar del SuOcéano Pacificokl Estrecho de Magallanes

Cien dias tardaron en cruzar el Pacifico donde el hambre, el calgrayilzién del escorbuto fueron
los mayores protagonistas. En marzo del afio 1521 llegaron a las islas Marianas, posteriorment
recalaron en las islas Filipinas y establecieron contacto con los lugarefios de numerosas islas de la zc
El 7 de abril llegaroa Cebu, donde Magallanes muelr27 de ese mismo men una batalla conttas
indigenas de la isla.

La expedicion siguié navegando entre las islas y el 16 de septiembre de 1521 es elegido capitan
la nao Victoria el espafiol, Juan Sebastian Elcanodeli®viembre de ese afio, después de dos afios y
tres meses de la salida de Sevilla, ltegaa las Molucas, la Especieria. Elcano décainprender la
vuelta continuando hacia occidente y asi loigran navegando a través del Océano indico durante
varios meses.Esta navegacion tuvo especial riesgo puesto que sabian que navegaban en agu
portuguesas, por lo que tuvieron que navedgadogle la costa para no ser apresados.
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A la altura del cabo de Buena Esperanza, el hambre y las enfermed&desov a tomar
protagonismdiasta que el 9 de juliadieronescala en las islas portuguesas de Cabo Verde, de donde
tuvieran que acabar huyendo alsgebrirque volvian de las Molucakinalmente, la nao Victoria llég
el 6 de septiembre a Sanllucar de Barramabt&hdo concluido la primera circunnavegacion a la Tierra.
Ahora es momento de plantear la siguiente pregunta: ¢Por qué tenian las grandes potencias mundi:
tanto interés en las especi§2]
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Figura 3-7 Derrota realizada por la expedicién MagallanesElcano [23]

Algo que a dia de hoy esta al alcance de cualquiera por un precio relativamente bajo, en el siglo X\
era considerado un lujo, una joyE. precioa pagar por ellas en la Especientaera especialmente
elevado su valor aumentaba conforme la especia viajaba a lo largo del mundo de intermediario el
intermediario, pasando por continentes y navegaciones largas, cada uno con sus respgaastosim
hasta llegar a Europa.

El valor econdmico de estas especias despertd el interés de las grandes potencias, por lo que hac:
con el monopolio déstas pasé de ser un capricho a una obligacion, puesto que la exportation y
comercio con ellas haria incrementar exponencialmente la grandeza de la nacion.

Figura 3-8 Las especias, un bien preciaden el siglo XVI1[43]
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3.2Los conocimientosde navegacionde la época y el desarrollo de la navegacion
oceanica

3.2.1Los conocimientos astrondmicos de la época: la concepcion del sistema de
funcionamiento del firmamemy los movimientos de l@stros

La astronomia fue el pilar fundamental sobre el que se realitasoprimeras navegaciones
oceanicas. Previamente, en las navegaciones costeras (bortearioa firme) no se hacia tan
necesario el empleo de los astros como método de orientacion. Eso si, tan pronto como se dejara de
la costa en el horizonte, lmi@o que les quedaba para poestiableceel rumbo deseaderan los cuerpos
celestes elevados en el cielo

Por ello, se hacia necesario el conocimiento y dominio de las constelaciones, las cuales eran
herramienta de apoyo para los marinos de la éposamarinos deds tiemposie Magallanes y Elcano
eran grandes estudiosos del firmameBtorantesu viaje el problema surgié en el momento en que
navegaron en latitudes del hemisferio sur, donde las constelaciones eran distagesnpcidas para
los navegantes.

Aun asi, pudiendo saber el Este y Oeste en funcién de por donde salia y por donde se ponia el sc
por la noche, tomando como referencia la Estrella Polar (indicando practicamente el norte), los marinc
pudieron seguirisderrota hacia occidente segun lo previsfrendieron también que en esas latitudes
una buena referencia para obtener el sur es la conocida como Cruz @#&t]Sur.

Figura 3-9 Obtencién del sur mediante la Cruz del Suf44]

Se amplaron desde ese mismo momentles conocimientos sobre el funcionamiento del
firmamento a lo largo del mundibegando a ser capasde orientarse desgwacticamenteualquier
parte de la Tierra.
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3.2.2La determinacion de l&atitud y la dificil estima de la longitud, esencial en
las navegaciones oceanicas

Latitud y longitudson las coordenadas necesarias para poder situar un punto sobre la superfici
terrrestreDurante el siglo XVI, la obtencién de la latitud era un problema relativamente sencillo y facil
de obtenerPara escson nesari® dos factores: la altura del sol con respedtdorizonte y la
declinacién para la fecha en la que estemos calculando la latgualtura del sol con respecto el
horizonte la obtenian con un instrunedénominado cuadran(Eigura3-10), un arco de 90° graduado
de cuyo centro cuelga una plomada. Apuntando al sol, y alineando la plomada, obtenemos el angulo
altura del sol sobre el horizonte.

Figura 3-10 Cuadrante nautico clasico45]

Debido a la inclinacion del eje de la tierra con respecto al plano horizontal que contiene la trayectori
de la tierra alrededor del sol, cada déh afio el sol alcanza a mediodia una altura distinta. Por eso, el
otro factor que nos hara obtener una latitud es la declindc@declinacion se corresponde con el
angulo comprendido entre el sol de mediodia y el ecuador, por lo que es indepentiiegte desde
donde observemos el sol. Los pilotos de la época llevaban cdmsigolinacion diaria del sol en unas
tablas que les serviria paealizarlos calculos.
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Figura 3-11 Tabla con las declinagdnes para los meses de abril, mayo y junio del afio 1528]
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Con todo esto, sumando o restando (dependera de la época del afio en que observemos)
declinacion a la altura del sske obtiene una latitud.

H = Altura del sof sobre ef borizonte
4 = Declinacion

L-Lutitm{mfuntoA-Wwf‘H

Figura 3-12 Resolucion grafica del calculo de la latitud44]

La longitud erala gran enemiga de los marinos del siglo XWles,durante estos afios no eran
capaces de obtener un datolaegitud exacto, por lo que no tenian mas remedio que contentarse con
una estima de esta coordenada. Para ello, con el rumbo seguido y la distancia recorrida intentaban ace
cuanto se habian alejado del meridiano cero (meridiano de Greenwich). AhogaldieTg eran capaces
de obtener el rumbo y la distancia?

Para el rumbo portaban compas o brdjula, por lo que asunto resuelto. Sin epdrargb calculo
de la distancia tendrian que esforzarse un poco mas. Necesitaban velocidad y tiempo de navegacion
segunda relativamente sencilla de obtener, la primera no tanto.

Para calcular la velocidad de las naves se necesitasdripulantes Uno con un reloj de arena
midiendo tiempo y el otr@ncargado de echain caboal agua por popa. Este tenia hechos nudos
equidistantes y en el chicote o pyniaa tabla de madera o tronco que haria que el cabsirsgae
conforme el buque avariza

Al comenzar el tiempo, el hombre del reloj de arena daiabsegundoy éstedejaria caer el trozo
de madera. Una vez filimado el tiempo, se cuentan cuantos nudos han caido alyagusdtiplicando
este dato por la distancia entre nude®btieneOD GLVWDQFLD 3[" UHFRUULGD HQ
de arena). Con esto y el tiempo navegado, calculaban una longitnddzsi46]
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Figura 3-13 Entre dos tripulantes, calculaban la velocidad de la navig7]

3.2.3Derroteros y cartas de navegacion de la épa@ancedécnicos, cientificos
y cartograficos

El descubrimientale nuevogerritorios supuso ehicio de una carrera a nivel internacional para
H[SORUDU HO PXQGR GHVFRQRFLGR 7RGD HVWD QXHYD FDU
establecié Ptolomemediante el cual se padsituar un punto en la Tierra mediala®dos coordenadas
explicadas anteriormentka latitud y la longitudLa latitud se corresponde con la distancia con respecto
al ecuador, ypor su partgla longitud es la distancia respecto al meridiano de Greenwich.

Respecto a las cartas que emplearon las dotaciones de las naos que dieron la primera vuelta
mundo, se sabe que en un principio se guiaron por las realizadas por el cartografo Juars®era Co
1499 el cual en 1492, ya habia viajado a América con Cristobal Cgléh Tuvieron que ser ellos
mismos quienes desarrollaran su propia cartografia, pues no habia existido marino que hubiera naveg:
por esas aguas $ta entonces.

Durante la expedicion, las naves llevaban registro en derrgtera®specie de cuaderno de notas)
de las observaciones del sol realizgal@cticamente todos los dias, I6gicamente cuando la condiciones
meteoroldgicas lo permitian.

El derroero mas famosdel viajees el detontramaestrayriegodela ciudad dé\xio (hoy no existe
como tal, pero probablemente se trate de la Isla de QuAmm)ciscoAlbo, el cual se encuentra
actualmente en el Archivo de Indias de Seviia.él, el marino ggistra las observaciones solares y
recoge de manera descriptiva las costas divisadas desde el Cabo de San Agustin (Brasil) ha:
practicamente su llegada al puerto de Sanltucar de Barraj#@pa.
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Figura 3-14 Derrotero de Francisco Albo[50]

3.2.4Los conocimientos da épocarelativos a lameteorologia yal régimen de
vientos

Teniendo en cuenta que ninguno de los embarcados en lacéxpee la primera vuelta al mundo
sabia lo que encontrarianas alladel vasto océanomenor capacidad tenian de poder preveer los
fendmenos metereoldgicqwincipalmente porque eran los priragren llegar a donde llegaron.

Poco mas sabian que en ali@dor el clima es bastante mas calido y la humedad mucho mayor y
gue en los casquetes polares la temperatura es miainpar ello que tal hazafia merece el mayor de
los reconocimientos. Debian estar preparados en todo momento para capear los tempgolages qu
azotaran, soportando con los medios y naves que tenian las inclemencias metereolégicas de cada un
las singladuras.

Por otro lado, cabe destacar que la experiencia de los marinos de a bordo, no solo de los comandar
de las naves (conocidos enélaoca como pilotosgino también la de los maestres y marinefis,un
factor citico ya que conocian a la perfeccion los vientosaaig cOmo obtener el mayor provecho de
ellos para cruzar el Océano Atlantico.

Con la experiencia propia, estudio de los vientos a lo largo de sus singladuras y el ojo marinero
(para algunos navegantes casi el factor mas determinante), la expegéxépdz de aprovechar los
vientos a lo largo de toda la circunnvegaabglobo terraqueo.
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Figura 3-15 Sentido vientos alisiog51]

3.2.5Los marineros reclutados por Magallanes en las Rias Bajas

Fernando de Magallanes, como no iba a ser recordado, fue el Capitan General de la expedicion
su inicioy posteriormenteJuan Sebastian Elcano, pues a mitad de viaje dié un paso al frente y@omand
la nao Victoria ersuvuelta a casa por el Indico.

De entre los 18 tripulantes que circunnavegaron la Tierra habia numerosas nacionalidades
proced@acias, ddos cualeslos eran gallegase las Rias BajaBiego Carmena GallegoVasco Gomez
Gallego, ambos segun los documentos de la expedicion, naturales de Baiona (Pontevedra).

Fueron dos mas los que se embarcaron en la avelgsga un principioGonzalo de Vigo y Juan
Gallego. El primero fue superviviente pero no llega Elcano a Sanlicar de Barrampdagjue desertd
en la Isla de Mao y cuatro afios después lo recogi6 la expedicién de Loaysa en la Isla de Guam, mome
a partir del cual se le pierde la pista. Por su parte, Juan Gallego no corrié la misma suerte que |
anteriores ya que murio en el interte Tornaviaje de la nao Trinidad por el Pacif[é@] [41]

Figura 3-16 Monumento a Gonzalo de Vigd53]
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3.30rigen de las tripulaciones

A dia de hoy, no se tiene certeza de cuantos fueron exactamente los que embarcaron en la avent
para dar la primera vuelta al mundo. Las listas de distintas fuentes no acabarotierestegntre si,
por lo que se hace practicamente imposible acartéencia cierta con elimero exacto de valientes.
En laFigura3-17 se puede observar la procedencia de los héroes que embarcaron desde un principio
la expediciérsuponiendo que fueron un total de 247.

VALENCIA, 1
ZARAGOZA, 1

Sobre una dotacién de 247 hombres
rutaeicano.com

Figura 3-17 Gréfico de sectores que muestra la procedencia de los tripulantes de la ediggdn para dar la
vuelta al mundo[54]

Hasta nestros dias han perdurado muchas listas que tratan de recolectar con nombre y apellidc
cada uno de estos marinos. A continuacién, aparecen algunos deiglica3-18) con su cargo a bordo,
procedencia, fecha de la mueReno’y alguna observaciéde su aventura. Para consultar todos los
nombres véas@nexo VI: Listado de nombres participantes en la Expedicion Magatalvaso
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1 Femando de Magallanes "Capitan General Oporto (Portugal) “t Mactan, Filipinas, en combate. 27-04-1521
2 Esteban Gémez Piloto de Su Oporto (Portugal) Regresé a Espaiia en la nao San Antonio. Se le restituy6 como piloto S. Antonio
Alteza de la Casa de Contratacion y en 1524 dirigird una expedicién con el

objetivo de alcanzar China y Japén que recorrera por primera vez la
costa atiantica de Norteamérica, desde Florida hasta Labrador. En
1538 muri¢ asesinado por los indigenas en el rio Paraguay, durante la
expedicion de Pedro de Mendoza al Rio de la Plata.

3 Leon de Espeleta Escribano Espeleta, o Espelette (Francia) 1 Muerto por los indios en la emboscada de Cebd. 1-05-1521
4 Juan Bautista de Punzorol Maestre La poblacion que figura es Cestre, 1 Intentd la vuelta con la Trinidad por el Pacifico, volvié a las Molucas ano 1526
que no existe. Se puede tratar de dos y fue apresado por los portugueses. Lo enviaron preso a Malaca y a
poblaciones cercanas a Génova Cachin. Consiguié huir como polizén en una nao portuguesa que le
(Italia) que se llaman Sestri de dejo preso en Mozambique -y en ella se encontré casualmente a Leon
Poniente, y Sestri de Levante. Pancaldo. también huyendo como él-. Murié estando preso en

Debido a su mayor importancia. es  Mozambique, envenenado.
probable que cuando se menciona

solo Sestri, se refieran a la de

Poniente.

5 Gonzalo Gomez de Espinosa  Alguacil Mayor  Espinosa de Los Monteros (Burgos) Uno de los cuatro supervivientes de la Trinidad. Regreso a principios  Superviviente
de 1527 tras haber sido hecho preso en las Molucas y llevado a Trinidad
Banda, Malaca y Cochin. Capitan de la nao Victoria desde el 1 de
mayo de 1521, tras la matanza de Cebd, y capitan general de la
armada desde el 17 de septiembre de 1521, tras la salida de Brunéi. A
su llegada, y tras librar un ignominioso proceso que le permitiera
cobrar las mercedes que el Rey le otorgd -aceptando una quita
importante- le perdemos la pista en 1543, trabajando como capitan de
la Casa de Contratacion de Sevilla y visitador de las naos que iban a
las Indias, con un sueldo de 42.000 maravedis al afio.
6 Francisco Albo Contramaestre  Axio, Grecia (Hoy no existe Axio, Uno de los 18 supervivientes que consiguieron volver a Sevilla bajo el - Superviviente
pero probablemente se trata de la mando de Elcano. De familia pr e genovesa, que Victoria
Isla de Quios). en 1536 ya habia fallecido.
7 Juan de Morales Cirujano Sevilla 1 Murié en el intento de tornaviaje de la Trinidad por el Pacifico 25-09-1522
8 Marcos de Bayas Barbero Sanlicar la Mayor (Sevilla) 1 Murié en el intento de tornaviaje de la Trinidad por el Pacifico 24-08-1522
9 Maestre Anténio Carpintero Baragine, Génova (ltalia). Se trata de un "carpintero” que cita sin dar nombre la relacion de
Probablemente se refiere a Varazze, fallecidos en la nao Trinidad, aunque si le nombra Ginés de Mafra en
municipio préximo a Génova. su declaracion tras volver a Espaiia, indicando que el capitan
portugués Antonio de Brito lo puso a trabajar a su servicio en Termnate.
10 Cristdbal Rodriguez Despensero Lepe (Huelva) 1 Muerto por los indics en 1a emboscada de Cebd. 1-05-1521
11 Filipo Calafate Reco, Génova (talia) 1 Muerto durante la invernada en Puerto de San Julian (Argentina), 12-07-1520
por enfermedad.
12 Francisco Martin Tonelero Sevilia 1 Muerto por los indios en la emboscada de Cebd. 1-05-1521
13 Francisco de Espinosa Marinero Brizuela (Burgos) 1 Mactan, Filipinas, en combate. 26-04-1521
14 Ginés de Mafra Marinero Jerez de la Frontera (Cadiz) Uno de los cuatro supervivientes de la Trinidad. Regres6 a principios  Superviviente

de 1527 (27 dias después que Espinosa y Ledn Pancaldo) tras haber Trinidad
sido hecho preso en las Molucas y llevado a Banda, Malaca y Cochin.

Le encontramos mas tarde con Pedro de Alvarado en Nicaragua, y

mas adelante en la expedicion de Villalobos a las Molucas, a la cual

sobrevivié, constando su vuelta a Lisboa en 1548, cuando contaba ya

con 54 anos.

Figura 3-18 Algunos tripulantes que embarcaron en la expediciofb4]

3.4Lavida a bordo
3.4.1La habilitacion a bordocémo vivia la marineria y mandos

Las naves que emprdieron el viaje estaban construiddsmaderarecubierta por brea negra
cual otorgaba ese color oscuro uauciaque la temperatura a bordo fuera muy eleyesigecialmente
en latitudes cercanas al ecuadbs]

Las dimensionede dichas naves se situabaproximadamenteenunos26 metros de eslogzor 6
de manga. Contaban con una superficie vélica de unos 28épartidos entresus 6 velas, lo cual
permitl alcanzar una velocidad media de unos 3,5 nudos.

La vida a bordo de los buques del siglo XV era cuanto menoslduraarineria y el gran grueso
de las dotaciones dormia a la intemperie en los combeses de las naves. Lananigeezenian para
descansar aesguardode las inclemencias del tiempo era la cubierta pamaslillo, donde debian
compartir espacio con utdele maniobra y velagsto hace que surja la siguiente pregunta: ¢ Por qué no
descansaban en la zona interndadenaves?

Pues bien, las bodegas se utilizaban Unica y exclusivamente para almacenar viveres y agua. Cuat
el bugue se hacia a la mar, se cerraba la escotilla para que el agua salada y/o de la lluvia no entraré
su interior y solo el despensero tepémiso para tomar alimentos de 4bB6]
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ARTILLERIA

ARMAS

Las naos portaron ballestas, flechas,

picas y otras armas medievales porque no

sabian qué les podia urante la
arriesgada travesia. Magallanes

erael dinico que llebava

INSTRUMENTOS
DE NAVEGACION

una armadura

u)l!l}llit.t.
D
A A

ALIMENTOS

Llevaban alimentos que no se estro

LASTRE BEBIDAS

El cargamento de piedras en la zona mds baja oy y La bodega se cargd de toneles de agua y de mis de

N = ’ (1 | \ A .

del barco servia para que la embarcacidn se £ \(? \ L MRl 5o barriles de vino de Jerez, necesario para cuando
. S e & AN . S

hundiera y s¢ mantuviera mds estable p el agua se pusiera putrefacta

Figura 3-19 Distribucion de la carga de una de las nad$7]

Por otro ladoexclusivamentel piloto de la nave gozaba el placer de dispdaana cadmara propia,
aunqueésta fuera lo rés diafana imaginabjecon los instrumentos de navegacion suficientes para
establecer un rumbo.

3.4.2La salud y las enfermedades mas comunes en las naves: el ésgosNs
efectos

En el siglo XVI, hacerse a la mar durante un tiempo prolongado suponia aceptar que no toda |
tripulacion volveria a casa sana y salva. Mo por la interaccién con aborigenes posiblemente con
actitud hostil hacia los exploradores, sipor las enfermedades desarrolladas por las condiciones
infrahumanas en las que vivian a bordo. La mas conocida entre los marinos de la época era el escorb
Esta enfermedad, segun cuentan las crénicas y registros de la época, producia ensanchamient
sangrado de encias, agrietamiento de la piel, aparicion de granos y ampollas y generaba una fuel
halitosis y mal olor general del cuerpiiodo esto era producido por la ausencia de vitamina C en el
organismo.

Muchos siglosy por lo tanto muchas navegaocgsy expedicionesas tardese descubrié quéa
lo que producia la aparicion de esta enfermedad. Durante el siglo XVIII numerosos cientificos
embarcaron en los buques para, mediante el método de prueba y error, obtener una razéréde por
aparecia el ewrbuto. Hastajue,a finales de este siglo, los britAnicos James Lingbgteriormente
Joseph Banks descubrieron que la solucion era consumir citricos como limones o naranjas care aporta
esa vitamina y acabara ceadéficit. Ya en el siglo XXlas bodegas de los barcos guardaban sitio para
este tipo de alimentp$o que redujo totalmente el nimero de muertes por escorbuto a bordo de los
buques|[58]
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Figura 3-20 James Lind dando citricos a enfermos de escorbuf68]

3.4.3La alimentacién a bordo

Las condiciones en las que se realizaban los viajes eran pésimas y, como ocurre a dia de hoy,
alimentacioreraun punto clave a bdo delosbuques. Al comienzo de la navegacion embarcasagun
los registros: galletas de mar, sardinas, arenques, higos, judias, lentejas, arroz, harina, queso, miel, ce
de membrillo, vinagre, carne de cerdo salada y vacas vivas para que les proporcionaran carne y lec
fresca, ademas de toneladas de aguay de 250 barriles de vino de JefB2]

El problema venia, aparte der pasar hambre en si, cuareta falta de nutricibn desembocaba en
enfermedades como el escorbuto. Llegaron a comerse las ratas del loarcaerdgjue protegian las
jarcias. Esto vienperfectamentetUHFRJLGR HQ OD FUyQLF Zo@iEmésbizcRoRd.&R 3L
pufiados, aunque no se puede decir que lo fuera porqueédlerpavo mezclado con gusanos que se
habian comido lo mejor y lo que quedalpestaba a orines de ratas. Bebiamos agua amarilla, putrida
desde hacia tiempo y comiamos pieles de buey que estan sobre el palo mayor para impedir que se dal
las jarcias.El sol, lalluvia y el viento las habian puesto durisimas, pero las sumergianargeguatro
o cinco horas en el mar y luego las poniamos un rato sobre las brasas y nos las comiamos

(O 3EL]JFRFKR" DO TXH KDFH UHIHUHQFLD 3LJDIHWWD HQ VX
La alimentacién de los navegantes consistia grahciente en escasas raciones de bizcocho, vino,
legumbres, frutos secos y otros viveres en salazén, porque los alimentos frescos almacenados en
bodegas donde no corria el oxigeno, no se conservaban en buen estado y el agua potable se h
indigestibleen menos de un mgs5]

Figura 3-21 (O 2EL]FRFKR™ TXH FRPt8Q] ORV QDYHJIJDQWHV
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No obstante, tabién se tiene constancia de que dwante todo el viaje pasaron hambre. Los
exploradores eran invitados a grandes festines cuando alcazaban tierra si la relacion establecida con
autéctonos de la zona era buena. Pudieron probar una enorme variedated®slalli por donde
fueron frutas exoticas, verduras, legumbres, pescados, carnes, etc. También emplearon el trueque p
obtener abundante alimento a cambio de objetos sin apenas valor para ellopgrarias poblaciones
anfitriones. La pesca yalcaza también fueron métodos empleados para obtener jabalies, pingtinos ¢
incluso tortugas gigantel$1]

Figura 3-22 Tripulantes embarcando viveres desde tierr§62]

3.4.4La seguridad durante la travesia

La seguridagsuno de los factores determinantesto con el hambre, que hicieron que esta gesta
merezcaaln mas si caben gran reconocimiento. En esta época, la seguridad brillaba por su gusencia
como es de esperdados los medios técnicos con los que comteba la subida a los palos, los trabajos
en cubierta y las maniobras de fonddevado, como tantas otras, paods podian hacer que hacerse
firme (atarse) algun cabo al cuerpo para no caer al agua.

Légicamente, los dias de temporal eran |@s ipeligrosos, por lo quiebian tener especial cuidado
incluso cuando estuvieran descansagedajue como se ha mencionadormian expuestos y a merced
de la meteorologia.

Esta carencia de seguridad se puede observacemiea de Antonio Pigafetta, quién aseguro haber
HVWDGR DSXQWR G H PasasokDnetidtid] CuatdDd ibadas a fevar el ancla, subi a bordo
deuna de las naves para pescar y me enredé los pies con una cuerda que servia para bajar a la bodec
como habia llovido resbalé y me cai al mar sin que nadie me viera. Estaba a punto de ahogarme cuanc
vi a mi izquierda la cuerda de una vela que estabaionestondida en el agua; me agarré con fuerzay
empecé a gritar hasta que me soccorrieron con una chal(ga]
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3.5Descripcion de los aparejos de la época

Las naos de la época, segun algunos historiadores;@rsinuidas en las costas cantabricas debido
a la calidad de las maderas y ferrerias de la zona. Las maderas empleadas solian ser de roble par
timdén y elementos estructurales, de pino para el forro, palos y vergas y encina y olivo para la motoneri
cuadernales y vigotas. Se trataban con sebo y betln, la obra viva (zona mojada del casco) la forrab
con plomo y en la cubierta mas baja ugltian como lastrgjo la piedra de morterg como lastre movil,
piedra menuda y arena.

El aparejo de las naos d& éxpedicion estaba formagor cuatro palos: dbaupréso botaldn
trinquete mayory mesanaEl bauprés con una inclinacion de 35 grados cospeeto a la horizontal,
llevaba una verga transversal como maniobra de una vela cuadtaadieralLos palosrerticakes solian
estar hechos de una sola pieza y atravesaban las cubiertas, quedandose firmes medidd#eaiaias.
se encontraba en el palo mayor y era cir¢clidcha de madera y forrada por lona o cuero.

El palotrinquete con una ligera inclinaciohacia proa, tenia una verga transversal con una vela
rectangular llamada también trinquete p&lo mayorera el mas alto y se situaba en la parte central del
barco. Su altura desde la quilla al tope superaba la eslora de la nave, por lo que seniaadapnexte
algo mas de 28 metros. Llevaba dos vergas transversales, la de abajo con una vela rectangular llam
mayoro papahigg y encima una mas pequefia con forma de trapecio llagaatia A cada banda téa
la tabla dejarcia para subir a laofa Por su parte, ehesangcon una ligera inclinacién a popaj)sea
una verga inclinada llamadstena con una vela triangular o latina llamadasana

Para aumentar la superficie vélica con vientos de popa, lagruaipetey mayor se suplementaban
por la parte baja con velas rectangularesodenalasbonetas una en etrinquetey dos en lanayor.
[64]

Figura 3-23 La Nao Victoria con todo el aparejo dao [65]
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4 L A NAVEGACION OCEANICA EN LA ACTUALIDAD
PRINCIPALES FACTORES CONDICIONANTES

4.1 Antecedentes histéricos en Espafia

Desde principios del siglo XV, los europeos (principalmente Espafa, Portugal y posteriormente
Inglaterra) se expandieron a lo largo de todo el planeta, conquistando nuevos territorios y cartografian
toda porcion de tierra que encontraban a su paso.

El descubrimiento de Américal 12 de octubre de 149@or Cristébal Colén supuso un impulso
significativo en esta carrera por los hallazgos de nuevas tierras para todas las potencias mundiales d
época. Para ello, era necesario el conocimiento y esletimedio en el que realizarian estas tareas de
exploracion del Nuevo Mundo y Espafia tuvo un papel protagonista con las conocidas comc
¥expediciones espafiolas *UDQGHYV PDULQ RMietde BEabqddHL AeORRteS Egazpio
Urdanetafueron los pincipales responsables de la expansion territorial de Espafia hasta el siglo XVIII.
Este periodo (del siglo XVI hasta el XVIIl) es conocido mundialmente comé&rda de los
Descubrimientos.

Figura 4-1 Cristobal Col6n en su llegada al Nuevo Mundf66]
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Con el paso del tiempo, la navegacion oceénica ha ido alterando su rumbo, pues en un principio :
fin era expedicionario. A dia de hoy, los marinos que emprenden estas largas navegaciones lo hac
normalmente en el maraeportivode una regatalr@dedor @l mund, prueba de exigencidisica y
mental extrema Es decir, el fin Gltimo de estas navegaciones es conseguir la victerizada de
obtimizar los factores condicionantes de cara &ls@as competitivo entre todos los participantes.

En este contdm, en el presente capitulo se analizan los principales parametros que afectan a |
navegacion ocednica en la actualidad, pudiendo destacaileqoeanera genetajran parte del éxito
competitivo se atribuye a la preparacion previaalasalidaalarRdP.BR GLMR $EUDIaMme /LQF
seis horas para cortar un arbol y pasaré las primeras cuatro afilando el Hach&@ HVW D F D Q (
importancia de una buena preparacion antes de emprender cualquier agévidad.

4.2 Los medios técntos y conocimientos de navegacion actuales
4.2.1Medios técnicos

A dia de hoy, los barcos destinados a reahzaegaciones largas estan equipados con numerosos
medios de ayuda a la navegacién y de seguridad tanto personal como de la embarcacion. Aun asi, e
aumentan la seguridad de la derrota y proporcionan gran cantidad de informacién, pero no garantizan
100% el éxito en una regata como se ha explicado en el piXita busqueda de la eficiencia de los
medios técnicanecanicos disponibles

Figura 4-2 Tripulacion en el interior de la proadel barcoVO65[23]

En cuanto a seguridad se refiere, estos barcos cuamagran cantidad de elementos de seguridad
individual para cada tripulante y de seguridad del propio barcaldtasiones cuentan con radiobalizas
personales (en caso de que alguno caiga al agua, este elemento transmite una sefial que aparece €
radares de los barcos cercanos para poder ser recogido lo antes posible) y trajes técnicos (ropa lige
impermeable transpirable).

Los barcospor su parteposeemumerosos sensores como por ejemplo para analizar qué cargas
soportan elementos del propio bugue o sensores de profundidad en la quilla (parte baja del casco).

54



LA GESTIONDE LOSMEDIOSTECNICOS,LA LOGISTICAY EL
TALENTO EN LA NAVEGACION OCEANICA: DE MAGALLANES-ELCANOA LA ACTUALIDAD

Figura 4-3 El analisis continuo de los parametros del entorno es esencial para garantizar la competitividad de
la organizacion[23]

Los barcos de regatas actuales cuentan con sistemas de comunicaciones y de posiciomamient
avanzados. Incorporan hasliaciseisSGPS para obtener de manera exacta la posicién en tiempo real de
la embarcacion. También cuentan con telefonia satelital, camaras de videosyoigein en tiempo real
y conexion a internet de manera continua, lo que permite a los aficionados de estas competiciones
seguimiento comodo de la regata.

Por ultimo, se encuentran los elementos empleados para la navegacién en si: camaras de visi
nocturna, sensores del mte, velocidad y rumbo, radar de navegacion, barometros, pantallas de datos
de QDYHJIDFLYyQ«

Los tripulantes también tienen a su disposicién un médulo de adquisicion de datos; una CPU qu
proporciona datos de navegacion, procesa los datos del motor yiteadatos a la sede de la regata.
Esto, complementando con una estacion de navegacion (de donde obtienen datos de rendimiento
barco y partes e informes meteorolég)csisven de fuente de informacifara las dotaciones
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Figura 4-4 Recopilar informacion para tomar decisiones acertadag3]

El andlisis continuo de todos los parametros y variables en la navegacion otorgan a los patrones
jefes de guardia la informacién suéinte para la toma de decisiones a bordo.

4.2.2Conocimientos de navegacion

Todos los miembros de la tripulacion son expertos en los puestos que ocupan a bordo. Aun as
poseerconocimientos detros puestos del barcga sea porque lo ocuparon en oiaaegacion o porque
han aprendido con el paso del tiempo las funciones. Independientemente, segun la experiencia
formacion de cada uno, tienen conocimientos vinculados a la navegacién en si, a la plataforma o a
seguridad de la navegacion.

2 a—-——

Figura 4-5 El Abu Dhabi Ocean Racing en la VOR 2014015[68]
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Enlo que se refiera conocimientosle navegacion seah de mencionatos relacionads conel
aparejoa dar en funcion de la meteo, el trimado del barco lpashtencion ddéa mayor velocidad y
competitividad las maniobras de a borgda pericia marinera, la més dificil de definir de todasjue
depende totalmente de las capacidades y experiencimatéla Ademas, una buena y acertada
prevision meteoroldgica puede invertir lo que en un principio puede ser un problema (temporales
vientos fuertes) en una ventaja si se sabe aprovechar, por lo que los conocimientos de meterolog
pueden llegar a serridamentales competitivamente hablando.

Por su partepls conocimientos de la plataforma son clave para mantener el barco en éestajo
de forma,, permitiéndonos también solucionar las averias de manera rapida para perder el menor tiemy
posible anteualquier contratiempd.ambién, se analiza detalladamente la distribucion de pesos a bordo
para repartirlos de tal manera que no sea un factor que reduzca la competitividad en la regata.

Y por altimo, pero no por ello menos importante, se encuentraothegimientos en seguridad de
la navegacion. Ademas de requerir de conocimientos de seguridad en la propia navegacion (estudio
cartas nauticas, reglas de navegacion, etc.), se ha de tener también nociones de primerpsrauxilios
navegaciones a merced Ids temporales y huracanes se hace indispensable el conocer como solventa
lesiones médicas leveBiclusq se debe tener conocimients reacciones a tomar en caso de verse
amenazados por piratas en la niara ello las dotaciones reciben formacioresue hacerse a la mar
en zonas donde abunde este tipo de actividad ilicita.

Figura 4-6 Pirateria en Somalia[69]
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4.3 Gestion de los Recursos Humanos: La gestion del talerdomo factor estratégico

4.3.1La gestion del talento como clave del éxito

El disponer de talento en un equipo proporciona al fin y al cabo ahorro en tiempo y medios. Es deci
el personal que posea un taeen un area, necesitara de muchas horas menos de trabajo que otro qu:
no tenga las mismas facilidades para ello.

/Dndnecesidad GH WHQHU TXH SRQHU PHGLRYV SDUD TXH HO SHU
a realizar en el campo en el que deskrsll actividad puede ser un factor diferencial importante con
respecto al resto de competidores.

No sélo es importante cumplir de manera estricta con las funciones asignadas (algo que se pue
hacer en ausencia de talento). El disponer de un talente pesdmbocar en una mejora de un area o
en la adicion de un input a una actividad que acabe significando la mejora del rendimiento del equip
en general y la obtencién del éxito al final.
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Figura 4-7 3& KXQ % HUP~GH] F D P®R 2Q420H5[Q3D

4.3.2La formacion de las tripulaciones: puestosision

Actualmente, las dotaciones estan compuestas por aproximadamente unos 9 tripulantes en rega
como laVolvo Ocean Racabordo de los monotipdgO65 Cada uno de ellos debettr de cumplir
con sus cometidos lo mejor posible para que el resultado global del equipo sea 6ptimo. A continuacid
se exponelos puestos a cubrir por la dotacién, quienes pueden acapardemas de ellos.
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. Tripulacién
. Areas

Cana / Trimmer Molinillo / Trimmer L

Mesa reportero

A =

Figura 4-8 Distribucién espacial de los puestos a bord@0]

x Patrén Es la persona en la que recae toda la responsaldibadio. Puede ser desde el
entrenador del equipo al comandante o al director general. Suédepgesona con mayor
experiencia en navegacion y debe ser el que mantenga la compostura en las situaciones
mayor riesgo y fatiga ya que sera eneél quien se fije el resto del persorialbaja codo
con codo con el navegante y tiene la Ultima palabreuanto a tactica y estrategia se refiere.

x Navegante Toma decisiones con el fin de obtener el maximo rendimiento del buque
aprovechando los vientos y las corrientes. Para ello, hace uso de numerosos equipos
aparatos para obtener toda la informacidsile del medio para analizarla y procesarla. La
mayoria de ellos son también expertos meterdlogos capaces de obtener indices de riesgo p:
cada maniobra.

x Jefe de guardiaPersona que durante su guaslipervisara los numerosos factores como la
velocidad y trimado del barco buscando la optimizacion de todos ellos. Controlard también
que los tripulantes ocupen los puestos que mejor se adapten a ellos y tratara de anticiparse
los acontecimientos yendo siempre un paso por delante.

x Timonel Debenser capaces de dirigir el barco hacia el rumbo idoneo ordenado, sea cual sex
la metereologia durante las 4 hotae normalmentedura su guardia.a mayoria de los
tripulantes en muy buenos timoneles.

x Piana Es el responsable de las drizas y cabos deatoks elencargado deoordinary
sincronizar las maniobras entre proa y popa organizando hasta el ultimo detalle de la:
mismas.
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x Capitan del barcoEs el encargado de realizar todas las reparaciones y revisiones rutinarias
abordopara continuar rindredo al méximo. Por ello, debe conocerse a la perfeccién todos
los rincones del barco y estar en contacto continuo con el jefe del equipo en tierra.

x Trimmer. Son los encargados de ajustar las velas en funcion del viento y deciden la
configuracibn mas conw@énte en cada momento. Su puesto es clave porque son los que
generaran ese factor diferencial aportafedpunta de velocidad necesaria para variar el
tiempo final en la regata.

Figura 49 SREHUWR %HUP~GH] 2&KAfZamAM Dhabif7BlU G H O

x Proa: El proa es responsable de toda la maniobra de la parte delantera del barco. Debe s
alguien fuerte y agil con maxima capacidadadeptacion y gran capacidad de reaccion.
Desempefia su actividad en la zona mas peligrosa, desprotegida, hiumeda y fria del barco.

X Reporterode a bordoEs el encargado de filmar todas las situaciones que viven los equipos
durante la navegacion. Recopilarda, video y fotografias durante 24 horas. Lo Unico que
no pueden hacer es participar activamente en la navegg@pn.

Foto Posicién Tripulante Nacionalidad  Fecha nac. Pm‘:g“
1 Patrén lan Walker GBR 25.02.1970 2
2 Navegante y timonel Simon Fisher GBR 20.01.1978 3
3 Trimmer y timonel Phil Harmer AUS 26.06.1979 3
4 Proa, tnmmer y timonel Justin Shattery IRL 08.07.1974 4
5 Proa y timonel Luke Parkinson AUS 22021990
& Piano y capitdn Daryl Wislang NZL 20.05.1981 2
7 Trimmer y timonel Chuny Bermddez ESP 01.03.1970
8 Trimmer y timonel Adil Khakd UAE 08.10.1988 1
9 Reportero a bordo Matt Knighton USA 09.04.1984

* Numero de participaciones previas

Figura 4-10 Dotacién delAzzamAbu Dhabipara la Volvo Ocean Race 2012015[23]
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4.4 La gestidn de la seguridad

Actualmente, lseguridad constituye el cimiento sobre el que se planifica una navegacion para dat
OD YXHOWD DO P XsfenRfirs{ K B R B Flid@#@RastdaHordocomoen la navegacion
sea algo indispensable por ello se embarcan numerosos elementos de seguridad personal y colective
para garantizar que tanto la tripulacion como el barco finalizan cada singladura en las misma
condiciones erals que la comenzaron

Figura 4-11 (O FR Q Fddfetwikt: HVWDEOHFH OD VHIJXULGDG FRPR HOHPHQWR Pi
oceanica[23]

No sélo es importantdisponer de los medios que garanticen una navegacion segaranaliza
también el peso de cada uno de ellos y donde se van a ubicar a bordo teniendo en cuenta la distribuc
de pesos mas Optima en cada navegacion, desde el peso de un extintordelgaelsouno déos
tripulantes. Cada detalle cuenta para obtener el mejor rendimiento posible del barco y asi ganar décirr
de nudos pudiendo avanzar magidoque el resto deompetidores(VéaseAnexo I:Lista de elementos
de segurida®/olvo Ocean Racpara mas informacign

Volvo 65Safety List Total Weight: 834 kg
: . Individual :
Location Item Quantity Note weight Weight
Under the Arid | Xtrem12 Persons
Frame SOLAS A Pack liferaft 2 96,4 192,8

Sailor waterproof VHF
Radio 2 1x pre packed in each liferaft
Pur 06 Watermaker 2 1x pre packed in each liferaft
Kannad SafeLink, Cat
406 EPIRB 2 1x pre packed in each liferaft

Arial Frame | Jonbuoy

Jonbuoy MKV Bulkhea|
Mounted Recovery
Module 2 One each side of frame 6,4 12,8

Kannad R10 AIS SRS 2 One packed in each Johnbuoy
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With drogue and Lifebuoy light

Horeshoe 1 apollo attached 1,2
DBL inflatable
horeshoe 1 2,4
Bouyant smake 15min 1 4
Heaving Line (throwing
sock) 1 0,6
25 metres of floating
line 1 0,9
Kannad SafeLink, Cat
406Mhz EPIRB 0,9
Torches 5 X3 lights for on deck use

Aft Watertight With drogue and.ifebuoy light

Compartment | Horshoe 2 apollo attached 1,2 2,4
2kg Dry Powder Fire
Extinguisher 1 3,4
2kg Co2 Fire
Extinguisher 1 5
Dreager Parat C Smok
Hood 2 0,6 1,2
Anchor Storage Bag 2 Weighed with anchor
Short Link 12mm
Galvanised Chain 10m
12mm Galvanised Bow
Shackle 2 33,8
18mm Nylon Anchor
Line 100m 26,2
Anchor Fortress FX85 2 25 50
25 litres emergency
drinking water 2 50
10 litres emergency
hydrolic oil 2 20
Flares in Poly Bottle 1 6,3

Emergency

locker front Red Para Rocket 12
Red hand Flare 4
Bouyant Smoke 2
White hand flare 4
Para illum White 6
Poly bottle 1 6,3

Bellow Deck
Fire Blanket 2 Galley 1,5 3
2kg Dry Powder Fire
Extinguisher 2 Behind Primary's 3,4 6,8
2kg Co2 Fire
Extinguisher 1 Above central control line tunnel 5
Dreager Parat C Smok
Hood 2 Above central control line tunnel 0,6 1,2
Stowage chart 1 On Bulkhead
Boat Rigging
Instruction 1 On Bulkhead
Waterproof ships
power lamp (24V) 1
SOLAS No: 1 Poster 1 On Bulkhead
Day Medical Kit 1
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To open conpanion way safety

M8 allen key 1 locker in poutch
Emergency Tiller 1 3
Spare rudder 35

Bucket (at least 9 litres 2 With Rope Attached
Emergency bilge

pumps 2 27,5
Survival suits 9 21
Rudder stock plug 1 42

Tabla 4-1 Algunos elementos de lahecklist de seguridad paravolvo Ocean Racd71]

Ademas, cada barco establece ymaxedimientos de seguridad para tomar decisiones de manera
rapida en situaciones de emergencia como pueden ser: hombre afuagoaa bordo, pirateria,
abordajes, abandono de buque, etc. Como ejewgdonseAnexo Il: ProcedimientdVlOB (Man Over
Board)y Anexo lll: Otros procedimientos de seguridad

Los tres primeros gs0s a seguir en caso de caidehdmbre al aguason los siguientes (para
consultar el procedimiento completo véasexo II: ProcedimientdMOB (Man Over Board)[72]:

iHombre al agua!

1) El timonel pulsa botén "GPS MOB" junto al timoén y reduce velocidad todo lo gue
pueda.

( )

2) El tripulante mas a popa lanza el Junbuoy, la bengala de humo y luz y chaléco
salvavidas hinchable.

Prepararse para enrollar vela de proa.
Si es posible, seguir viendo al nadufrago y obtener alguna referencia.

. J

( )

3) El trimmer principal maniobra la vela principal y la de proa para aumentar velogidad.

(Si no hay nadie mas en cubierta) grita "jHombre al agua!" tan fuerte como pueda
dentro del barco.

Se arranca el motor.
Prepararse para enrollar vela de proa.
Comprobar tripulacion.

Figura 4-12 Tres primeros pasos de reacciones rapidas en caso de MQR]
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En caso de posible amenaza de pirateria o de fuego a bordo, se tomaran las siguientes medidas (|
otros procedimientos de seguridad consutaexo IlI: Otros procedimientos de seguriyitR]:

™ Fire
o Alert Crew
o Fight Fire if possible
o0 Prepare Safety Gear on Deck
o Inform Race Organisers

o Either Fire is extinguished or Evacuate Ship
™ Piracy

o Try to avoid conflict at all costs

o Contact Race Office

o0 Sd off May Day

o Inform Race office/coast guard of how situation evolves

Para poder realizar todos los protocolos de seguridad de la manera mas eficiente posible, I
tripulantes reciben ademas formacaémprimeros auxilios mediante una serie de cufsosntinuacion,
se expone una de las jornadas de los cursos que reciben los regatistas antes de comémizar una
Ocean RaceVéaseAnexo|V: Curso formacion primeros auxiliggara mas informaciérdénde se
encuentran todas las actividades realizadas durante uno de ellos.

MCA Medical First Aid On Board Ship

Lugar: MSOS, Saxon Wharf, Southampton
Fecha Del 7 al 9 de junio de 2014

Actividad

Asamblea, café

Presentacion, Briefing de seguridad

Introduccién al material de referencia del curso

f Skippers Medical Emergency Handbook
f Ships Captains Medical Guide

f MSN 1768

f British National Formulary

Estructura y funcionamiento basico del cuerpo
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Gestion deescena

f Evaluaciony gestion del peligro
f Dar la alarma
f Principios y prioridades de primeros auxilios:
o Conservar la vida
0 Prevenir mas lesiones
o0 Promover la recuperacién
o Proporcionar informacion

Evaluacién basica del paciente

f Apariencia general

f Tomar elhistorial

f Examinar al paciente
f Practicar:

o Pulso, perfusiéon
Reconocer cianosis
Tomar tension
Toma y analisis de orina
Medir azlcar en sangre

O O OO0

Café y debate

Evaluacion de trauma

f Primera exploracion

f Segunda exploracion (AMPLEalergiasmedicamentos, patologias preexistentes, hora de la (
comida, eventos relacionados con el accidente)

f (O FRQFHSWR GH 3WULD

Reanimacioén cardiopulmonar

f Teoria de fisiologia cardiopulmonar
f Préctica:
o Pilarvital basico
Pilar vital avanzado
Uso decomplementos de las vias respiratorias
Administracion del oxigeno
Tratamiento de la asfixia

O O0Oo0ooOo

Comida

Maniobras salvavidas

f Préctica:

0 Recuperacion fuera de cubierta
Posicion de recuperacion
Lesiones de columna, collarin
Retirar ropa y cascos
Camillas

O 00O

Causas y reconocimiento de una conmocién

f Definicion y tipos
f Perfusion de érganos terminales
f Tratamiento:

0 Posicién de conmocion
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0 Heridas contundentes y penetrantes
0 Control del sangrado

Café y debate

Deshidratacion

f Causas

o Mareo

o Enfermedad médica

o Pérdida de sangre (interna o externa)
f Rehidratacion

o Oral

0 Rectal

0 Intravenosa
f Préctica

o Insercién de aguja

o0 Configurar un equipo de infusion intravenosa

Victima inconsciente

f Causas

f Reconocimiento y evaluacion

f Administracion

f Préctica
o Evaluacion AVPWalerta, verbal, dolor, insensible)
o Evaluacién GCS (medicién nivel de conciencia)

Final dia 1

Tabla 4-2 Primer dia de un curso de formacion preVOR[73]

4.5 Ejemplo de aplicacion de método de prevision de la demanda

Como se ha expuesto en el pudtdlLa optimizacidn de las previsiones y de los aprovisionamientos
puede abordarse mediantea gran variedad de técnic&n este apartaden base a un histérico de
datos recopilados por personal participante en numerosas edicion®®ile l@cean Ragese muestra
a modo de ejemplayna prevision de elementos necesarios para poder realizar una etapa de est
prestigiosa regata a dia de hoy.

En este casse ha empleadona de las técnicas de los métodos cuantitativosMatka Movil
Pondeada (MMP). Asi, los datos mas recientienenmayor peso que los mas antigubes datos
utilizados corresponden con listas de provisiopas una etapantre las ediciones 2011/2012 y
2014/2015 de 1&/olvo Ocean RacePor ello, haciendo uso de la ecudacique define una MMP, se
obtienen los siguientes resultadseparados por categorias (para mas informacion Vaase V:
Listado completo de elementos necesarios para una hipotética etaMob®e I@cean Rage

Uag? 4>5
lesL | %@E
Ugb

-

[ 2Ls
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NOMBRE CANTIDAD | PESO | PESO TOTAL
Escotas de foque 4 3,9 15,6
Escotas cortas 1 1,7 1,7
Escota roja de Spinnake 2 7,7 15,4
Escota negra de Spinnakj 2 7,7 15,4
Escotas de la mayor 1 2,5 2,5
Driza principal 1 4,5 4,5
Driza Mastil Mayor 2 3,8 7,6
Driza Fraccional 1 3,6 3,6
Driza de Génova 1 3,4 3,4
Driza J4 1 3,0 3,0
Driza G5 1 3,1 3,1
Izado de Génova 4 1,2 4,8
Rizo 1 1 2,0 2,0
Rizo 2 1 2,1 2,1
Rizo 3 1 2,4 2,4
. SOBRECUBERTA |
Estabilizadores 3 4,4 13,1
Enrolladores 1 0,0 0,0
Bolsa de equipo de cubier 1 12,6 12,6
Bolsa para enrolladores 1 17,3 17,3

Tabla 4-3 Aparejos y material sobre cubierta a embarcar

CODIGO | CANTIDAD | PESO
MN-P 1 140,0
J1-P 1 90,0
J2-P 1 71,0
J3P 1 43,0
J4P (SJ) 1 32,5
MHO-P 1 112,0
A3-P 1 105,0
FRO-P 1 97,0

Tabla 4-4 Velas a embarcar
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Bolsas de dia

[ERN

358,7

NOMBRE CANTIDAD PESO PESO TOTAL
Repuestos para aparejos 1 24,8 24,8
Bolsa para vela de repuesto 1 23,0 23,0
Reparacion de velas 1 24,5 24,5
Bolsa con repuestos 1 25,0 25,0
Navegacion/Electronica 1 24,4 24.4
Bolsa de Estacion de Navegacio 1 8,0 8,0
Bolsa de herramientas 1 16,7 16,7
Repuesto de escotillas 1 7,3 7,3
Repuestos VMHU 1 0,5 0,5
Aceite del motor 1 0,0 0,0
Coolerdel motor 1 0,0 0,0
Gancho del barco 1 3,0 3,0
Tubos del motor 1 3,1 3,1
Manguera de bomba del motor 1 3,0 3,0

358,7

Olla de cocina

[EnN

0,0

0,0

Bolsa de la cubierta principal

Bolsas personales 9 8,0 72,0
Bolsa dedormir y almohada 1 23,5 23,5
Colchones 1 0,0 0,0
Cascos 9 0,4 3,6
Chalecos salvavidas extra 1 10,3 10,3

Defensas

Cabos de amarre

Bolsa con ropa de embarque
personal

N (RR|-

Escala

1

Tabla 4-5 Repuestos, comida, equipamiento personal y otros elementos a embarcar
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NOMBRE CANTIDAD | PESO | PESO TOTAL
Chaleco salvavidas 9 11,5 103,5
Gancho engranaje para nti@impo 9 4,0 36,0
Ropa de repuesto 1 20,0 20,0
Botas 9 2,1 18,9
Zapatos 9 0,3 2,7
Trajes de superviviencia 2 15,6 31,2
Bombas de emergencia 1 252 25,2
Cubos y baquetas 2 1,5 3,0
Starter 1 0,0 0,0
Luces estroboscopicas individuales 9 1,4 1.4
SOLAS No: 1 Poster 1 - -
Cabo trenzado de propileno (8 mm) 1 - -
Gafas protectoras 1 - -
3mm traje de neopreno 1 1,7 1,7
Linternas baterias de repuesto 1 - -
Barras de luz cyalume 1 0,3 0,3
Personal Locator Beacon 5 0,5 2,5
Protector solar 1 0,1 0,1
Cuchillo de hoja plegable 9 0,2 1.8
Linterna impermeable 12 0,1 0,1
Mascaras contra incendios 9 0,2 1.8
Aletas (50 mm) 1 1,0 1,0
EQUIPOS DE SEGURIDAD
Balsa salvavidas 2 96,4 192,8
Modulo de recuperacion de Jonbouy 2 6,4 12,8
Bengala ddaumo y con paracaidas 1 52 5,2
EPIRB 1 0,9 0,9
Guias 1 0,9 0,9
Arneses 9 1,1 9,9
Equipo Radio VHF waterproof 2 0,3 0,6
Bombas de achique de emergencia 2 27,5 55
Dispositivo portatil VHF/DSC inc GPS 1 0,5 0,5
EN COMPARTIMENTO ESTANCO
Extintor de polvo 1 3,4 3,4
Extintor de CO2 1 5,0 5,0
Chaleco con bengala con paracaidas y luz 1 52 5,2
Ancla de respeto 2 25 50
Grilletesgalvanizados 12 mm 2 16,9 33,8
100 m de cinta de nylon 1 26,2 26,2
Agua potable de emergencia (25L) 2 25,0 50
Aceite hidraulico de emergencia (10L) 2 10 20

Tabla 4-6 Elementos de seguridad a embarcar
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5 EVOLUCION DE LA NAVEGACION

En los capitulo8 y 4 del presente trabajge ha tratado de demostranm el mundo empresarial y
el &mbito de la navegacion ocednica poseen una serie de fastyeégicos comunes de actuacion
encaminados a la adaptacion al entqitamecesidad de alcanzar la efittia de los medios técnico
mecanicos disponibles, abordar el correcto empleo de los instrumentos de ayuda para la toma
decisiones, realizar una adecuada optimizacion de los aprovisionamientos y focalizar la atencién en
gestion del talento como factestratégico organizacional)

A continuacion se realiza unaomparatia temporal de todos los factores que permite reflejar la
evolucionde la navegacion oceanica desde la expedicion de Magallanes y Elcano a la actualidad.

5.1 Seguridad

Si existealgun aspeto que no haya reducido su importancia desde hace 500 afios hasta nuestros di
en cuanto a navegaciones oceanicas se refiere,ese dada, la seguridad. Tanto para los navegantes
de la época como para los actuales, el pilar fundamental sobre elaygarsea una navegacion de este
estilo es la seguridad de su personal y de la embarcacién. La diferencia reside en los medios de los ¢
disponian o disponen para garantizarla.

Actualmente, como ya se ha mencionado con anterioridad en el presente T&¢dgscuentan
con numerosos elementos de seguridad personal, ademas de los sistemas encargados de proporci
informacion para que las decisiones a tomar no pongan en riesgo al barco ni a su tripulacion. Los avanc
tecnoldgicos, especialmente en sisientde comunicaciones, facilitan la obtencién de previsiones
meteroldgicas y posicionamiento a tiempo real, lo que ayuda a evitar situaciones potencialment
peligrosas.

Sin embargoaquellos valientegue embarcaron en la aventura de encontspecieriano tenian
a su alcance tantos medios como los de hoy en dia. La Unica forma de comprobar que el casco del ba
permanecia intacto y entero era comprobar que el olor de las sentinas (la parte baja del barco) e
insoportable, puesto que si el agua quédhab esa zona no apestaba significaba que habia comunicacion
con el agua exterior, por lo tantg el casco tendria una via de agua. Como se @mpéeiar, se trata de
un método bastante rudimentario y falible. Por otro ladoposeianmas que su per@imarinera y
experiencia para divisar en el horizonte posibles tormentas o alteraciones meteoroldgicas por la proe
tomar la decision de dejarlas a un lado o adentrarse en ellas.

Como hemos visto, los avances tecnolégicos han reducido considerablemente los riesgos a bordo
los barcos que circunnavegan la Tierra. No obstante, todo marino sabe que por muchos elementos
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seguridad con los que se cuentgor mucha peligrosidad quee le reste al entorno (en este caso, la
mar), ésta no cambia su comportamiento ni su forma, por lo que nunca se le debe perder el respeto ¢
vez que se navegue en ella.

Figura 5-1 Garantizar la seguridad de la tripulacién y de la embarcacién sera siempre la regla fundamental de
la navegacion74]

5.2 Habitabilidad

El segundo factor que condiciona las navegaciones ocednicas es la habitabilidad. Muchos marin:
DV HJ XU erQunbatdd donde se duermay se coma bien, la dotacion puede estar conteétda HQ H
cierto que el factor psicolégico es muy importante a la hora de emprender una aventura de est
dimensiones y por ello, la habitabilidad y vida a bordo toman un protagosignificativo.

Contando con que ya el mero hecho de estar embarcado supone una adaptacién a un espacio redu
e inestable, existen pocas diferencias entre la habitabilidad con la que contaron los navegantes del si
XVly los actuales. La mas resefiabteque, afortunadamengedia de hoy las dotaciones pueden pasar
su tiempo de descanso a cubierto dentro del barco en literas y no sobre la cubierta a merced de
inclemencias del tiempo, como lo hacian los marineros de hace quinientos afios (exceptuanc
normalmente al capitan). Ademas, l6gicamglie barcos actuales son perfectamente estancos y no
poseerlos problemasle las antiguas naos cuya madera podia servir de alimentorante (molusco
marino que deterioraba los cascos de los barcos), loemegaipa vias de agua a bordo.

En esencia, los aspectos principales que conciernen a la habitabilidad a bordo como la inestabilid:
y los espacios minimos perduran hasta nuestros dias, exceptuando por suerte la estanqueidad del c:
y el cobijo para el desnso frente a las condiciones meteoroldgicas.

5.3 Logistica

En este aspecto si podemos encontrar mayor cantidad de diferencias. La globalizacion y la evolucic
de los medios de transporte permiten a dia de hoy el trafico fluido de mercancias a lo largaetle tod
mundo en periodos de tiempo relativamente cortos. Los barcos que emprenden la aventura de dat
vuelta al mundo lo suelen hacer en etapas, realizando escalas en puerto entre ellas para efect
aprovisionamientos y/o reparaciones. Gracias a empdesaiansporte multinacionales, los recursos
llegan en tiempo y lugar a donde las dotaciones los necpsitém querealizando una buena prevision
de los recursos y aprovechando la flexibilidad de las empresas logisticas (en caso de que hubiera c
solidtar productos por reparaciones de emergencia), los barcos salen de puerto con los deberes hec
en cuanto a logistica se refiere.
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Ahora bien, ¢ Qué sucederia si ni siquiera supieran hacia donde se dirigen o qué van a encontrar n
alla del horizonte? Estes lo que les ocurria a los marinos hace cinco siglos. El desconocimiento del
entorno les obligaba a adaptarse a lo que encontraran allende los mares. A pesar de los grandes fest
a los que eran invitados en muchos de los territorios descubiertesphidel trueque su mejor arma 'y
mediante el intercambio de objetos (que para los espafioles carecian apenas de valor) pudieron
aprovisionandose de alimentos, animales y herramientas a lo largo de toda su aventura.

Problemas mayores eran las reparadateslos cascos de las naos de la expedicion. Muchos de los
expertos carpinteros y reparadores habian ido falleciendo, por lo que o solo eran capaces de subsa
estos dafios en caso de pequefios desperfectos o debian invertir mucho tiempo en realigar gran
arreglos.

Gracias a los avances en cuanto a transporte de mercancias se refiere, I6gicamente las navegacic
actuales gozan de unos aprovisionamientos mucho mas efecientes que los realizados hace cinco sig
significando un ahorro de tiempo en pugrfzermitiendo a los barcos estar casi al 100% para la siguiente
etapa lo mas pronto posible.

5.4 Instrumentos y conocimientos de navegacion

Los instrumentos de navegacion indudablemente han cambiado y han evolucionado positivamen
dotando de mucha mas infieacion sobre el medio a los navegantes contemporaneos. Como se ha
expuesto en epartadod.2.1Medios técnicosel personal que embarca en los barcos actuales cuenta
FRQ XQD LQILQL G D& alBstublés@nRMgacidDes cada vez mas precisa y segura.

A lo largo del apartad®.2 Los conocimientogle navegaciomle la época y el desarrollo de la
navegacion oceanicae exponen las pocas herramientas con las que contaban los hombres de mar de
época de Elcano: las cartas de Juan De la Cosa, ebsaraptico, undrujula, un reloj de arena, un
cuadrante, etc. Instrumentos basicos que no fueron obstaculo para los héroes que se embarcaron en
gesta.

A simple vista, parecen evidentes las grandes diferencias entre la cantidad y calidad de medios ¢
los que contabraunos y otros. No obstante, todos ellos tienen un denominador ceméh factor
humano quien acaba interpretando toda la informacion recibida y toma decisiones basadas en ella.
tanto, se puede indicar qearelacion a laecnologia la diferencia etara,pero en esencia, el marino
de hoy en dia tiene las mismas responsabilidades que el marino del siglo XVI.

5.5 Comunicaciones

La comparativa en cuanto a los sistemas de comunicaciones carece de sentido, pues no fué hast
siglo XVII cuando se empezaron a emplear los primeros medios de conmimicesitima visuales
VHXxDOHYVY GH KXPR R EDQGHUDYV \ DF~VWLFRVY WDPERUHV F
porque aumenta, mas si cabe, el reconocimiento que merecen los exploradores que acompafiaron a .
Sebastian Elcano a culminar la circuregacion a la Tierra (no por ello, los marinos de hoy dia deben
ser menos valorados, ni mucho menos).

5.6 Gestion de personal

Magallanes yposteriormenteElcano debieron tratar a lo largo de todo el viaje con situaciones
extremadamente dificiles a bordo ded@os. El hambre, las enfermedades y las penurias vividas estando
embarcados desembocaron en algunos motines y sublevaciones durante los 3 afios que duro la avent
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En la actualidad, no se dan estos casos de levantamientos extremos, pero aln asheRitrgdar
con las personas de manera que se sientan comodas realizando sus labores. El hacerle participes ¢
SPLVLYQ® VHD FXDO VHD HO SUHIJXQWDUOH VX RSLQLYQ R F
son gestos que generan bienestar [ dripulantes y les inducen una motivacion extra en el camino
hacia el objetivo del grup@stilode liderzag@articipativo, tal y como se ha reflajado en este trabajo).
Las situaciones dificiles, aunque no sean las mismas por las que pasaron lagd@gsale la época de
Elcano, producen reacciones que pueden acabar desvirtuando y corrompiendo al person:
desembocando en un mal rendimiento a bordo.

Figura 5-2 La dotacién del Abu-Dhabi Ocean Racing duante laVolvo Ocean Rac§?3]

Por todo ello, leccion aprendida es que por muy buenos medios técnicos que posea el barco, p
muy buenas condiciones meteoroldgicas que se tengan en cierto momento o por mucho personal virtuc
dd que se goe a bordo, el estado animico e incluso fisico del personal, al ser el queagestmoio
DQWHULRU HV HO TXH GHWHUPL Q¢&»hkistel €n ibtéhiasr@WhasGapidé en O D
una etapa de una regataralcanzar l&specieriaallende los mares).

5.7 Liderazgo

intimamente relacionado con el apartado anterior, se encuentra la capacidad de liderazgo a borc
A Juan Sebastian Elcano lo eligieron como capitan de la expedicion tras la muerte de Magaltanes,
se le concedi@sto por la fuerza o por su rango entre los exploradores. Esto concuerda totalmente co
la definicién ddiderazgo V H J ~ MMdddlo de Liderazgo de la Armadaeimana del reconocimiento
como tal por parte de sus seguidores y se sustenta en la convialaentrega voluntaria de las
personas que dirige 1R REVWDQWH HYV WkRsfpé&tzd Kdi conboérX &0didg Br@lizar y
saber interpretar el entorno donde se encontraban desemboc6 en su eleccion como capitan de
expedicion. A la vista deesultado (la primera vuelta al mundo dada por el hombre), se puede asegural
gue el liderazgo fue fundamental para poder conseguir tal grandiosa gesta.

Las dotaciones de los barcos actuales se conforman en base a numerosos aspectos que se ana
del pesonal disponible y uno de los que tiene mayor peso es el liderazgo. El lider tiene la virtud de pode
SHPSXMDU” DO UHVWR GHO JUXSR VLPSOHPHQWH FRQ VX PDQl
la situacion yes por ellpque se hace indispensalel ejercicio del liderazgo a bordo, n@cscon el
personal subordinado sino también con el igual o el superior.

En base a los resultados, se considera el lidetazg@lidad fundamental para la consecucion del
éxito en ambos entorndsdependienteente de que disten temporalmente cinco siglos entre ellos.
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Figura 5-3 Durante las regatas oceanicas los marinos han de lidiar con situaciones extrerfiés]

Habiendo analizado gomparadolos principalesfactores condicionantes en las navegaciones
oceanicas entre los tiempos de Magallanes y Elcano y la actualadiraiacionse resume eforma
detabla de manera visuaél contenido previamente expuesto

Carencia de elementos de
seguridad individual y del
barca

Conocimiento del estado deg
cascadel barcesin certeza.

x

Elementos de seguridad
individual (salvavidas,
UDGLREDOL]DV«
Sensores a lo largo de todo el
buque

Estanqueidad del casco
Softwares ayuda a la
navegacion (previsones meteq
monitorizacion de parametros
DPELHQWDOHV«

Descanso a merced de las
inclemencias del tiempo.

El agua de la parte baja del
casco generaba hedor.

Las condiciones
propicionaban enfermedade

&RELMR 3FYyPRGR’
del barco.
Estanqueidad del casco.

Condicionada por espacios reducidos y platafarmestable

Grandes festines en puerto
invitados por los pueblos
autéctonos.

Empleo del trueque para

obtener joyas, herramientas

x Efectian escalas en puertg
para aprovisionamiento o
reparacion.

X Aprovisionamientos en
cualquier parte del mundo
de manera¥apida’.
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viveres a cambio de objetos X Reparaciones en puerto de

sin valor para ellos. todo tipo gracias a la
X Reparar pequefios flexibilidad de las empresa:s
desperfectos en puerto o logisticas.

invertir tiempo parads
grandes arreglos.

X Gran cantidad de sistemas

complejos
o0 Sistemas
comunicaciones
satelitales.
X Herramientas basicas 0 S|st_er_nas d?

o Cartas nauticas posicionamiento.
incompletas, compag 0 Sensores que regen
nautico, brdijula, reloj NnuUMerosos Rarametros
de arena, cuadranteg de navegacion.

o0 Sistema integrado de
informacion para la
navegacion (derrota,
meteo, etc).

X Transmision de video y aud
online.

Teléfono satelital.

X Conexion a Internet 24 horas.

X Nula

X

Motines

x Enfermedades, condiciones
inhumanas afectan
negativamente al animo del
personal.

x El factor humano es el mas importante a bordo.

x

x Establecer ambito de trabajo
el que el miembro del grupo
sienta comodo.

x Se lidia corsituaciones extremas, dificiles de gestionar.

X Preocupacion por el estado fisico y mental de la tripulacion.

X Pilar fundamental que X Se buscan lideres para compo
propicio que Elcano las dotaciones.
capitaneara y liderara la X Son ejemplo en su dia a dig
eXpEdiCién hasta culminar [¢ capaces de Contagiar y motiu
primera vuelta al mundo de al resto del equipo_
la Historia.

El ejercicio del liderazse ejerce tanto con el subordinado con
con el igual o superior.

Tabla 5-1 Resumen de factores condicionantes de la navegacion oceari€laboracion propia]
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6 CONCLUSIONES Y LINEAS FUTUR AS

6.1 Conclusiones

El desarrollo temético abordado en el presente trabgpoiesto en losapitulos anteriorepermite
afirmar quequeda demostrado que los factores estratégicos de actuacion en el ambito empresarial
y organizacional (la necesidad de alcanzar la eficiencia de los medios téerécanicos disponibles,
abordar el correcto empleo de los instrumentos de ayuda para la toma de decisiones, realizar u
adecuada optimizacién de los aprovisionamientos y focalizar la atemcidrgestion del talento como
factor estratégico organizaciongleden ser trasladados atontexto de la navegacion oceanica
debido a la similitud y paralelismo existente entre ambos ambitos.

Asi mismo, se ha realizadm exhaustivo andlisis de cada wtedichosfactores aplicados en el
ambito maritimo de navegacion ocedanica en la actualidad y en la época de la primera vuelta,al munc
paraposteriormentedesarrollaruna comparativa tempordtllo nospermite degacar que si bien la
formaen si edlistinta, la esenciase mantiene iguapuesos marinos que realizan navegaciones a lo
largo del ocedng a dia de hoyhan de enfrentarsey adaptarse al mismo entorno turbulento o
VUCA (complejo, dinamico e impredeciblepjue los que lo hacian hace cincsiglos la mar.

Esa adpacidonal entornomediante la adopcion de decisiones estratégieasodo continuces la
qgue permite, independientemete de la época, conseguitalkilidad organizacional necesaria para
intentar alcanzar los objetivos previstagdentrarse en nuevos mares o la victoria en las regatas
deportivas.

Por otra parte, en el presente trabajo se ha analadado se aborda cada uno de estos factores
estratégicogn el ambito maritimo de navegacion oceanitaaly como se abordaba endpo@ de la
primera vuelta al mundo. Lo cual ha permitido extraer las siguientes conclusiones particulares:

- Los marinos actuales disponen de medios de seguridad excepcionales para el desarrollo de
actividad en la mar, algo con lo que no contd la exjpitdde la primera vuelta al mundo.

- Las condiciones de vida a bordo se mantienen practicamente invariables, aunque a dia de h
JR]IDQ GH XQD KDELWDELOLGDG DOJR PiV 3FYyPRGD’

- Lalogistica ha avanzado mucho gracias a las comunicaciones flurdategumpidas de los
barcos con tierray a la evolucién del transporte de mercancias a nivel mundial, lo que desembo
en una optimizacion en la gestion de los aprovisionamientos.

- Los medios técnicos y los instrumentos y conocimientos de la naveganiéndiacionado de
manera exponencial hasta nuestros dias. Por ello, afortunadamente en la actualidad se tie
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mucho mas conocimiento de la mar y se dispone de numerosas herramientagapiltarok
toma de decisiones en el entorno maritimo.

- Elliderago y la gestion de personal permanece intocable. Es practicamente el pilar fundamente
en el que se asienta la actividad maritima y empresarial, pues el factor humano es el meé
importante a la hora de gestionar el resto de variables que influyen eretaipens del objetivo
de un equipo.

Una vez obtenidaestas conclusioneque permiten materiar los objetivosinicialmente
previstossurge de manera inevitabdecomparativa subjetiva entre la navegacion oceanica de nuestros
dias y la que realizaronog héroes capitaneados por Juan Sebastidn Elcano en la primera
circunnavegacion del hombre a la Tierra: ¢Quiénes son mas vallestesirinosde antes por contar
con menos medidgcnicos Yy logisticos los actuales que cuentan coayor nimerale ellos?Se deja
a criterio del lector la respuesta a esta pregunta.

6.2 Lineas futuras

Una vez realizado el preserdstudio se ha detectadom@ para continuar con la investigacion y
andlisis del estudio comparativo enéleentornoempresarial y el de la navegacioceanicase hace
necesario abordamvestigacionegncaminadas en I@sguientes temas:

i. Investigacion y analisis comparativo entre el entoahoque se enfrentard @mbito
empresarial y organizacionaby que lo haréuestraArmada en el afio 2035.

ii. Investigacion y estudio dedaactuaciones relativas a la mejora degésation de talento
desarrollas ponuestra Armada gnalisis del resultado deslmismas.
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ANEXO |: LISTA DE ELEMENTOS DE SEGURIDAD VOLVO
OCEAN RACE

Este primer anex tiene como objetivo presentar la lista de comprobacion que emplean los
navegantes a bordo de g©65 los buques participantes deMalvo Ocean RaceéSemuestra en la
siguiente tabla facilitada por el regatista espafiol y campedn de dicha regataligion 20142015,
5REHUWR %HUP~GH] G Hn &2 ¥aNpukRen ¥&rKaxitQ 10s elementos caurgantidad,

peso y localizacion a bordo:

Volvo 65Safety List Total Weight: 834 kg
L . aa Peso
Ubicacion Item Cantidad Observacion L Pesototal
individual
Under the Arial | Xtrem 12 Persons
Frame SOLAS A Pack liferaft 2 96,4 192,8
Sailor waterproof VHF
Radio 2 1x pre packed in each liferaft
Pur 06 Watermaker 2 1x pre packed in each liferaft
Kannad SafeLink, Cat
2 406 EPIRB 2 1x pre packed in each liferaft
Arial Frame | Jonbuoy
Jonbuoy MkV
Bulkhead Mounted
Recovery Module 2 One each side of frame 6,4 12,8
Kannad R10 AIS SRS 2 One packed in each Johnbuoy
With drogue and Lifebuolight-

Horeshoe 1 apollo attached 1,2
DBL inflatable
horeshoe 1 2,4
Bouyant smake 15min 1 4
Heaving Line
(throwing sock) 1 0,6
25 meteres of floating
line 1 0,9
Kannad SafeLink, Cat
1 406Mhz EPIRB 1 0,9
torches 5 X3 lights for on deck use ?

Aft Watertight With drogue and Lifebuoy light

Compartment | Horshoe 2 apollo attached 1,2 2,4
2kg Dry Powder Fire
Extinguisher 1 3,4
2kg Co2 Fire
Extinguisher 1 5
Dreager Parat C Smok
Hood 2 0,6 1,2
Anchor Storage Bag 2 Weighed withanchor
Short Link 12mm
Galvanised Chain 10m
12mm Galvanised Bov
Shackle 2 33,8
18mm Nylon Anchor
Line 100m 26,2
Anchor Fortress FX85 2 25 50
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25 litres emergency
drinking water

50

10 litres emergency
hydrolic oil

20

Flares in Poly Bottle

6,3

Flares in Poly
Bottle

Sealed in Emergency Locker

Emergency
locker front

Red Para Rocket

Red hand Flare

Bouyant Smoke

White hand flare

6,3

Para illum White

Poly bottle

= (O (&N |

6,8

Emergency
locker rear

Kannad AIS SART

Lifejacket Rearming ki

1,2

PUR Survivor 35
Watermaker

PUR 35 Bag

PUR 06 Watermaker

PUR 06 Bag

Fog Horn (oral)

N

Ecomax Radar
Reflector (inflatable)

[EnY

Sextant Davis Mk3

Medical Kit supply box
1

35

Medical kit supply box
2

Folding bucket

0,6

27,5

Emergency steering

21

4,2

Bellow Deck

Fire Blanket

Galley

15

2kg Dry Powder Fire
Extinguisher

BehindPrimary's

34

2kg Co2 Fire
Extinguisher

Above central control line tunnel

Dreager Parat C Smok
Hood

Above central control line tunnel

0,6

Stowage chart

On Bulkhead

Boat Rigging
Instruction

On Bulkhead

Waterproof ships
powerlamp (24V)

SOLAS No: 1 Poster

On Bulkhead

Day Medical Kit

M8 allen key

Emergency Tiller

S R

Spare rudder

Bucket (at least 9 litres

With Rope Attached
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Emergency bilge

pumps 2
Survival suits 9
Rudderstock plug 1
In Bags
Grab Bag
Swimmer of the

Watch Bag | LifeJacket 1
8mm Polypropylene
Braided Rope 1
Fins 50mm
Goggles 1
3mm wetsuit 1
Spare Air 1
Grab Bag
Flashlight Spare Grab bag one to seeled and attac|

Grab Bag 1 | Batteries 1 to arial frame
Handheld VHF/DSC
inc GPS 1 Exessable from transom

Kannad R10 AIS SRS 1

Satellite Phone + Spar

Battery 1

Cyalume Sticks 1

PLB 5

Sunscreen and sudo

cream 1

Grab Bag

Flashlight Spare Sealed and kept in Emergency
Grab Bag 2 | Batteries 1 locker

Handheld VHF/DSC

inc GPS 1

Kannad R10 AIS SRS 1

Satellite Phone + Spar

Battery 1
Cyalume Sticks 1
PLB 5
Sunscreemand sudo

cream 1

Crew Safety | Lifejacket Bag

5 lifejackets in each bag + 5

Lifejackets 2 teathers 10,4
Kannad R10 AIS SRS 10
Teathers 10

Knife folding blade

Personal blunt nose
Waterproof torch 12
Strobes 18
Plb 9
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Tourches

Strobes

Deck harness

© |© |© |©

Deck teather

Spare batteries

3 hook teathers 3 0,5

Check fire mask
mounts legal

Still to Go on Boat

78

Other gear
onboard Sleeping bags

Pillows

Sailmaking bag

Nav/electric bag

Rigging bag

Static galley

Deck gear bag

Stackiing posts and ba

Furlers

Tool bag

Food 6 days

Engineering bag

Tabla Al-1 Checklist de elementos de seguridad pardolvo Ocean Rac§r1]
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ANEXO Il: PROCEDIMIENTO MOB (M AN OVER BOARD)

En este anexase muestran las reacciones rapidas a tomar en caso de que algun tripulante caiga

agua durantena navegacion a bordo deetzurm Abu Dhabipara lavolvo Ocean Racg2]:

1/

2/

3/

4/

5/

Helmsman push GPS MOB button by the wheel aresdobear away and flow keel to slow
down the boat as much as possible.

Guy on the Aftgrinder, or the crew closer to back, throws Jonbuoy, smoke unit join with light,
and one inflatable horseshoe (cylinder) at the stern. (forget foam one).

Preparing for furl front sail.

If it is possible follow by view the guy on the water and gets any reference.

Main trimmer eases main and front sail for a fast bear a way.

(If nobody more ondeckV FUHDPV 3PDQ RY Had BEeReBnUrSide Ehe bGaR X G
Starts engine, handed on.

Preparing for furl front sail.

Check traveller.

All crew (OBR also) should bstraight on deck to furl / drop front sail, possible furl on staysail,
and changeaurse.

Helm: (lan/Wendy)

Main-engine (Chuny/Wendy)
Swimmer: (Luis/Luke)

Nav: (Sifi/f Animal)

Pit: (Daryl/ Wendy)

Bow: (Justin/ Luke)

Runners: (Luis and Mat / Wendy)

Sail back to MOB position with mainsail.
Helm call for reefing if it is necessary.

Nav takes care for course, Ais positions, and confirm a MOB message to surrounding vessel
and Volvo Organisation.

Bow to the mast if it is necessary.
Pit ready with the pot light.

Swimmer grabs his bag and preparegddn the water. The rest of the crew gets all throwing
lines ready.
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6/ Back to MOB position we search in the following pattern if not find the guy.

Figura A2-1 Maniobra MOB [72]

8/ Get the gy out of the water to leeward using second Jonhbityis necessary and keep him
horizontal as much as possible. After flmaedic will take care of him.
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ANEXO Ill: OTROS PROCEDIMIENTOS DE SEGURIDAD

En este anexo, figuran otras reacciones rapidas a tomar para distintas situaciones de emergen
durante una singladuradeM®R SURSRUFLRQDGR SRU 5REHUWR f3JUPXGH

™ Mast Down

0 Check forCasualties

Preserve Integrity of the Hull

Cut Rig Freetxuse hacksaw

If keeping rig bring on from transom
Contact Race office

Set up Jury Rig

© O O0OO0Oo

™ Fire

Alert Crew

Fight Fire if possible

Prepare Safety Gear on Deck

Inform Race Organisers

Either Fire is extingwshed or Evacuate Ship

O O O0OO0O0

™ Capsize no Keel

0 Check for Casualties

Stop water ingress

Close watertight bulkheads/Main Hatch

Seal Mast

Set up Argos

Contact Race Organisers and deploy safety gear/EPIRB
Set up pumps in main batteries

O 0O O0OO0OO0Oo

™ Piracy

o Try to avoidconflict at all costs

o Contact Race Office

o0 Set off May Day

o Inform Race office/coast guard of how situation evolves

™ Collision/Flooding Response

o0 Stop Boat

0 Check for Casualties

0 Check for Damage

o Evacuate water using submersible bilge pumps, if in forward cameat use through
bulkhead pump until can open forward bulkhead

Assess situation and prepare to abandon ship if necessary

o
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™ Helicopter Transfer
o Once decision is made to transfer follow instructions from aircraft

™ Boat Transfer
o0 Once decision is made tatrsfer follow instructions from other boat

™ Abandonment of Boat

Navigator performs Mayday procedures and contacts race office

Watch Captain off watch gets grab bags, spare food, water and medical kits.
Crew on Survival Suits and life jackets

Nav brings boat papers/passport grab bag

Skipper calls the launch of life rafts

Skipper overseas that all crew get safely into life rafts

o

© O O0OO0Oo

™ Chain of Command

o Skipper

o Watch Captain 1
o Watch Captain 2
o Navigator
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ANEXO IV: CURSO FORMACION PRIMEROS AUXILIOS

En este anexo se muestran las actividades realizadas durante el curso de formacién en primer
auxilios impartido a las tripulaciones deM®R 20142015

Figura A4-1 Curso formacion en primeros auxilios preVOR (1/6) [73]
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Figura A4-2 Curso formacién en primeros auxilios preVOR (2/6) [73]
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Figura A4-3 Curso formacion en primeros auxilios preVOR (3/6) [73]
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Figura A4-4 Curso formacion en primeros auxilios preVOR (4/6) [73]
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Figura A4-5 Curso formacion en primeros auxilios preVOR (5/6) [73]
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Figura A4-6 Curso formacion en primeros auxilios preVOR (6/6) [73]
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ANEXO V: LISTADO COMPLETO DE ELEMENTOS
NECESARIOS PARA UNA HIPOTETICA ETAPA DE LA VOLVO
OCEAN RACE

A continuacion, se detalla una prevision de elementos necesarios para la realizacion de ur
hipotética etapa de la regatalvo Ocean Racé.os célculos se han reaido en base a un historico de
datos de previsiones de entre las ediciones 2011/2012 y 2014/2015, y se ha aplicado una Media Mo
Ponderada para que los datos mas recientes tengan mayor importancia. A continuacion, se muest
todos ellos por categorias.

NOMBRE CANTIDAD | PESO| PESO TOTAL

Escotas de foque 4 3,9 15,6
Escotas cortas 1 1,7 1,7
Escota roja de Spinnake 2 1,7 15,4
Escota negra de Spinnak 2 7,7 15,4
Escotas de la mayor 1 2,5 2,5
Driza principal 1 4,5 4,5
Driza Mastil Mayor 2 3,8 7,6
Driza Fraccional 1 3,6 3,6
Driza de Génova 1 3,4 3,4
Driza J4 1 3,0 3,0
Driza G5 1 3,1 3,1
|Izado de Génova 4 1,2 4,8
Rizo 1 1 2,0 2,0
Rizo 2 1 2,1 2,1
Rizo 3 1 2,4 2,4

| SOBRECUBIERTA |
Estabilizadores 3 4,4 13,1
Enrolladores 1 0,0 0,0
Bolsa de equipo de cubier 1 12,6 12,6
Bolsa para enrolladores 1 17,3 17,3
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PESO
NOMBRE CANTIDAD | PESO TOTAL
Chaleco salvavidas 9 11,5 | 103,5
Gancho engranaje para mal tiempo 9 4,0 36,0
Ropa de repuesto 1 20,0 20,0
Botas 9 2,1 18,9
Zapatos 9 0,3 2,7
Trajes de superviviencia 2 15,6 31,2
Bombas de emergencia 1 25,2 25,2
Cubos y baquetas 2 1,5 3,0
Starter 1 0,0 0,0
Luces estroboscopicas individuales 9 1.4 1.4
SOLAS No: 1 Poster 1 - -
Cabo trenzado deropileno (8 mm) 1 - -
Gafas protectoras 1 - -
3mm traje de neopreno 1 1,7 1,7
Linternas baterias de repuesto 1 - -
Barras de luz cyalume 1 0,3 0,3
Personal Locator Beacon 5 0,5 2,5
Protector solar 1 0,1 0,1
Cuchillo de hoja plegable 9 0,2 1,8
Linterna impermeable 12 0,1 0,1

Méscaras contra incendios 9 0,2 1,8

Aletas (50 mm) 1 1,0 1,0
EQUIPOS DE SEGURIDAD

Balsa salvavidas 2 96,4 | 192,8

Mddulo de recuperacién de Jonbouy 2 6,4 12,8
Bengala de humo y con paracaidas 1 5,2 5,2
EPIRB 1 0,9 0,9
Guias 1 0,9 0,9
Arneses 9 1,1 9,9
Equipo Radio VHF waterproof 2 0,3 0,6
Bombas de achique de emergencia 2 27,5 55

Dispositivo portatil VHF/DSC inc GPS 1 0,5 0,5
EN COMPARTIMENTO ESTANCO

Extintor de polvo 1 3,4 3,4
Extintor de CO2 1 5,0 5,0
Chaleco con bengala con paracaidas y luz 1 5,2 5,2
Ancla de respeto 2 25 50
Grilletes galvanizados 12 mm 2 16,9 33,8
100 m de cinta de nylon 1 26,2 26,2
Agua potable de emergencia (25L) 2 25,0 50
Aceite hidraulico de emergencia (10L) 2 10 20
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Central edlica 1
Bengalas 1 6,3 6,3
BAJO CUBIERTA
Tapones de madera blandos 1 1,2 1,2
Sefales salvavidas 1 - -
Tabla de estiba 1 - -
Yellow brick em. Beacon 1 1,0 1,0
Extintor polvo seco 2 3,4 6,8
Extintor CO2 1 5,0 5,0
Manta ignifuga 2 1,5 3,0
Capucha ignifuga 2 0,6 1,2
Enchufe culata timén 1 4,2 4,2
Timoén de respeto 1 35,0 35,0
Camilla 1 8,3 8,3
Poste de central edlica 1 2,8 2,8
Cometa 1 11,9 11,9
Cafia del timon de emergencia 1 5,5 5,5
Teléfono satelital 1 1,4 1,4
Yellowbrick 2 0,4 0,8
Luz waterproof (24V) 1 - -
COMPARTIMENTO DE EMERGENCIA
Transpondedor AIS 1 1 1
Kit de primeros auxilios 2 15,8 15,8
Férula médica 1
Unidad de desalinizacion grande 1 4,2 4,2
Unidad de desalinizacion pequefia 1 1,4 1,4
Bocina para niebla 1 0,3 0,3
Sextante 1
Reflectores radar 1 0,4 0,4
Cubos plegables 2 0,6 1,2
Kit de rearme para chalecos salvavidas 4 1,3 5,2
Swimmer de la Watch Bag 1
Bengalas 1 6,3 6,3
Bolsas de mano 2 2,5 5
OC Tracker Beacon 1 1,2 1,2
Pur 06 Watermaker 2 1,4 1,4
PUR 06 Bag 2 - -
PUR Survivor 35 Watermaker 1 4,2 4,2
PUR 35 Bag 1 - -
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NOMBRE CANTIDAD PESO PESO TOTAL
Ancla grande 1 33,1 33,1
Ancla pequeia 1 23,3 23,3
Cadena de 181m 1 30,2 30,2
Grilletes para ancla 1 0,5 0,5
80m de cinta de nylon 1 18,8 18,8
Agua potable de emergencia 2 27,5 55,0
Bomba de emergencia 1 25,1 25,1
Timdn de emergencia 1 75,0 75,0
Trysail 1 31,3 31,3
Aceite hidraulico de emergencia 6 4,5 27,0
Bolsa de salvavidas 1 27,7 27,7
Bolsa triangular de seguridad 1 23,2 23,2
Equipo para mal tiempo + botas 11 4,0 44,0
Herramientas 1 16,2 16,2
Starter 1 21,9 219
I TANQUEN N CAPACIDAD | LITROS EMBARCADOS
Tanque principal de combustible 250 150
Tanque de combustible de
) emergencia 120 120
Tanque de agua 46 0
Aceite del motor 5 5
Refrigerante del motor 5 5

|

CODIGO | CANTIDAD PESO
MN-P 1 140,0
J1-P 1 90,0
J2-P 1 71,0
J3P 1 43,0
J4P (SJ) 1 32,5
MHO-P 1 112,0
A3-P 1 105,0
FRO-P 1 97,0
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PESO

NOMBRE CANTIDAD PESO TOTAL
Repuestos para aparejos 1 24,8 24,8
Bolsa para vela de repuesto 1 23,0 23,0
Reparacion de velas 1 24,5 24,5
Bolsa correpuestos 1 25,0 25,0
Navegacion/Electronica 1 24,4 24.4
Bolsa de Estacion de Navegacio 1 8,0 8,0
Bolsa de herramientas 1 16,7 16,7
Repuesto de escotillas 1 7,3 7,3
Repuestos VMHU 1 0,5 0,5
Aceite del motor 1 0,0 0,0
Cooler del motor 1 0,0 0,0
Gancho del barco 1 3,0 3,0
Tubos del motor 1 3,1 3,1
Manguera de bomba del motor 1 3,0 3,0

[ERN

Bolsas de dia

358,7 358,7
0,0 0,0

[ERN

Olla de cocina

Bolsas personales 9 8,0 72,0
Bolsa de dormir y almohada 1 23,5 23,5
Colchones 1 0,0 0,0
Cascos 9 0,4 3,6
Chalecos salvavidas extra 1 10,3 10,3

Bolsa de la cubierta principal
Defensas
Cabos de amarre

Bolsa con ropa de embarque
personal
Escala

RN (R(R-
1
]
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ANEXO VI: LISTADO DE NOMBRES PARTICIPANTES EN LA
EXPEDICION MAGALLANES -ELCANO

En las siguientes paginas se encuentran los nombres de agak#iogeesque embarcaron junto a
Fernando de Magallanes y Juan Sebastian Elcano con el fin de encdsteadéalagEspecias
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1DR 7ULQLGDG
YHUQDQGR GH 0DJDQODIIWIQ *FGRUWR 3RUWXJIDO ,ODFWiQ )LOLSLQDV HQ FRPEDWH
(VWHEDQ *yPH] 3LORWR GH2BRUWR 3RUWXJDO 5HJUHVy D (VSDxD HQ OD QDR 6DQ $QWRQLR 66 @WHR
$OWH]D GH OD &DVD GH &RQWUDWDFLYQ \ HQ GLUULJILUI X
REMHWLYR GH DOFDQ]DU &KLQD \ -DSyQ TXH UHFRUU
FRVWD DWOiQWLFD GH 1IRUWHDPpULFD GHYGH )ORU
PXULy DVHVLQDGR SRU ORV LQGtJHQDV|HQ HO Ut
H[SHGLFLYQ GH 3HGUR GH 0HQGR]D DO 5tR |GH OD 30
/HyQ GH (VSHOHWD |(VFULEDQR(VSHOHWD R (VSHOHWWH X{ADWQELSRU ORV LQGLRYV HQ OD HPERVFDGD GH &H
“XDQ %DXWLVWD GH BGXKQYRWRIO| /D SREODFLYQ TXH ILJXUDQWWHQNWMWRN YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG SROXRO 30
TXH QR H[LVWH 6H SXH UG HXW WDSWHYDGEHR GRW ORV SRUWXJXHVHV /R HQYLDU
SREODFLRQHV FHUFDQD&RFKp®RAOQVLIXLy KXLU FRPR SROL]yQ HQ|XQD QDR
,WDOLD TXH VH OODPDP®HMVSWHVBHIQ OR]DPELTXH \ HQ HOOD VH HQFRQW
3RQLHQWH \ 6HVWUL GBDJB¥DQWR WDPELpQ KX\HQGR FRPR pO O0XULy HVW
'"HELGR D VX PD\RU LPSREVIPERIXHHWQYHQHQDGR
SUREDEOH TXH FXDQGR VH PHQFLRQD
VROR 6HVWUL VH UHILHUDQ D OD GH
3RQLHQWH
*RQJDOR *yPH] GH (YSQQRVMLO |[{WSRQRVD GH /RV ORQWBQRVG H®RIVRFXDWUR VXSHUYLYLHQWHY GH|6XSHUYL
GH WUDV KDEHU VLGR KHFKR SUHVR HQ| 7ULQL(d
%»DQGD ODODFD \ &RFKtQ &DSLWiQ GH OD
PD\R GH WUDV OD PDWDQ]D GH &HE~ \
DUPDGD GHVGH HO GH VHSWLHPEUH GH
VX OOHJDGD \ WUDV OLEUDU XQ LJQRPLQL
FREUDU ODV PHUFHGHV TXH HO 5H\ OH RWHR
LPSRUWDQWH OH SHUGHPRV OD SLVWD HQ
OD &DVD GH &RQWUDWDFLYQ GH 6HYLOOD \
ODV ,QGLDV FRQ XQ VXHOGR GH PDUD]
JUDQFLVFR $OER &RQWUDPDSMWUHUHFLD +R\ QR H|8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHYV TXH FRQV[6XSHUYL
SHUR SUREDEOHPHQWHPDQGR GH (OFDQR 'H IDPLOLD SUREDEOHP| O9LFWR
,VOD GH 4XtRV HQ \D KDEtD IDOOHFLGR
-XDQ GH ORUDOHV |&LUXMDQR 6HYLOOD . 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH H OD 7U
ODUFRV GH %D\DV |%DUEHUR |[6DQO~FDU OD OD\RU 6HYLOWD HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH FH OD 7U
ODHVWUH $QWYQLR |[&DUSLQWH®P®UDJLQH *pQRYD ,WPGOHL WWUDWD GH XQ FDUSLQWHUR TXH FLWD|VLQ GDU
3UREDEOHPHQWH VH UHIDBOHFALGRVMHMOD QDR 7ULQLGDG DXQTXH Vt OH Q
PXQLFLSLR SUY[LPR D #p/XRGBFODUDFLYQ WUDV YROYHU D (VSDxD [LQGLFDQ
SRUWXJIXpV $QWRQLR GH %ULWR OR SXVR D WUDED
&ULVWYEDO 5RGUtJXHVSHQVHURISH +XHOYD " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
YLOLSR &DODIDWH[5HFR *pQRYD ,WDOLD|, OXHUWR GXUDQWH OD LQYHUQDGD HQ 3XHUWR GH
SRU HQIHUPHGDG
YUDQFLVFR ODUWtQ | T/RQHOHURG6HYLOOD , OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
JUDQFLVFR GH (VSLORMILQHUR|%UL]XHOD %XUJRV . ODFWiQ )LOLSLQDV HQ FRPEDWH
*LQpV GH 0DIUD ODULQHUR|-HUH] GH OD JURQWHUDB8®RGGH ORV FXDWUR VXSHUYLYLHQWHY GH|6XSHUYL
GH GtDV GHVSXpV TXH (VSLQRVD \ /H|] 7ULQL(
VLGR KHFKR SUHVR HQ ODV OROXFDV \ OOH
/H HQFRQWUDPRV PiV WDUGH FRQ 3HGUR G
PiV DGHODQWH HQ OD H[SHGLFLYQ GH 9L0Q
VREUHYLYLY FRQVWDQGR VX YXHOWD D /L
FRQ DxRV
/HyQ 3DQFDOGR ODULQHUR|6DYRQD *pQRYD ,WDOJ8QR GH ORV FXDWUR VXSHUYLYLHQWHYV GH |6DSHWULYQ
GH WUDV KDEHU VLGR KHFKR SUHVR HQ|O DV ORI
%»DQGD ODODFD \ &RFKtQ GH GRQGH KX\y FRPR SRO
SRUWXJXHVD JUDFLDV D GRV JHQRYHVHV TXH OH HV|
SUHVR HQ ORJDPELTXH (Q HVD QDR VH HQFXHQWUD
-XDQ %DXWLVWD GH 3XQ]JRURO TXH WDPELpPpQ KXtD H
YROYLy D KXLU GH SROL]yQ HQ XQD QDR TXH OH WU
SDUWLFLSD HQ RWUD H[SHGLFLYQ DO 5tR GH OD 30D
GH ORV LQGtJHQDV
“XDQ *HQRYpV ODULQHUR|[6DQ 5HPR ,WDOLD . .QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG §
\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV 0
OROXFDV KDFLD 0DODFD
JUDQFLVFR 3LRUD |ODULQHUR|6DYRQD *pQRYD ,WDOLDOXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
0DUWIQ *HQRYpV ODULQHUR|6HVWUL GH 3RQLHQWH | *p@IRYBQ,&WDQNVDD GH ODR 0DXJ GXUDQWH|HO LQWH
7ULQLGDG SHUR UHVXOWy PXHUWR SRFR GHVSXpV
$QWyQ +HUQIQGH] &ROPHQHUR|+XHOYD 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|60 HWWRL]
PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
$QWyQ 5RGUtJXH] |ODULQHUR|+XHOYD " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
%DUWRORPpP 6iQFKHJODULQHUR|+XHOYD . .QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG §
\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV 0
OROXFDV KDFLD 0DODFD
7RPiV GH 1DWtQ ODULQHUR|6HVWUL GH 3BRQLHQWH |3p@EDE O HWPBIQMWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQWR
"LHJR ODUWtQ ODULQHUR|+XHOYD . .QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG ¢
\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV /R
O0DODFD \ D &RFKtQ UHVXOWDQGR PXHUWR
"RPLQJR GH B8UUXWLDDRL&HUR|/HTXHLWLR 9L]JFD\D 4XHGy HQ %UXQpL UHWHQLGR SRU HO UDMi| 6 MWHISSDG
%DUUXWL
YJUDQFLVFR ODUWtQ |[ODULQHUR|+XHOYD " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
“XDQ 5RGUtJXH] ODULQHUR|6HYLOOD " 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
%DXWLVWD *HQRYpVODULQHUR|*pQRYD ,WDOLD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $SQWRQLR| \6Y BQWH
ODHVWUH $QGUpV |/RPEDUGHPRULVWRO ,QJODWHUUD, (O PLVPR GtD TXH SDUWLHURQ GH OD LVOD GH /RV
FRQGHVWDEOH HQIHUPHGDG
“XDQ %DXWLVWD /RPEDUGHURRQWSHOOLHU )UDQFL|D 3RU IXHJR GH SyOYRUD TXH OH TXHPy OD FDUD FX
OOHJDU D ODV OROXFDV
*XLOOHUPR 7DQHJQ)/RPEDUGH/ROD GH " " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
"RPLQJR *UXPHWH |&XELOOD R &XELOODQO, (Q HO *ROIR GH *XLQHD HQ OD YXHOWD FRQ OD 9L
HVLVWHQ HVWRYV WRSY/{
3UREDEOHPHQWH VH W
PLVPR OXJDU GH GRQG
5XL )DOHUR
$QWyQ GH *RD /RURUXPHWH |7ROHGR " . OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
$QWyQ GH 1R\D *UXPHWH |1R\D /D &RUXxD . ODFWiQ )LOLSLQDV HQ FRPEDWH
JUDQFLVFR GH $\DPRQ@WPAHWH |$\DPRQWH +XHOYD . . QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG SRQRN 30
\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV /R HQYLDU
GRQGH IDOOHFLYy 0X\ SRVLEOHPHQWH VH WUDWH G
SRU 0ODUWtQ GH $\DPRQWH
“XDQ GH 6DQWDQGU[PWUXRHMHMH |&XHWR &DQWDEULD 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|6M3HWWRL]
6DQWDQGHU PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
%ODV GH 7ROHGR R*XXMHWR |$OPXQLD =DUDJR]D " 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
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$QWyQ GH FRORU QHUMRHWH |° "QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG SHEXSE BDIH
IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV /R HQ¥UWUDQIR]
TXHGy FRPR HVFODYR GH OD KHUPDQD GH {RUJH GH
JREHUQDGRU SRUWXJXpV
9DVFR *yPH] *DOOHJRUXPHWH |'LMR VHU GH %D\RQD 38QR GH ORV VXSHUYLYLHQWHYV TXH FR Q V|BXIHWRIL]
DXQTXH GHVSXpV VH W|PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
SRUWXJIXpV
“XDQ *DOOHJR *UXPHWH |3RQWHYHGUD _0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
/XLV GH %HDV R 9HDUXPHWH |'LMR VHU JDOOHJR SHUR ,[QQVHBWQLGD G XHOWD FRQ OD 7ULQLGDG 4
SRUWXJIXpV \ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV /R
0DODFD \ D &RFKtQ UHVXOWDQGR PXHUWR
-XDQ GH *ULMRO *UXPHWH |[*ULMRO " 3RUWXJDO |, OXULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH EH OD 7U
*XWLHUUH (VWX]LDQ®RDMH 9LOODVHYLO &DQWDEULDXULy HO PLVPR GtD TXH FRQFOX\y OD WUDYHVID §
GH +RPRQKRQ
“XDQ *HQRYpV R OD/BWMIH] 3XHUWR ORULV " *pQRYPOXWDOHD HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
$QGUpPYV GH OD &UX][3DMH 6HYLOOD " 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
&ULVWYEDO 5DEHOR&ULDGR GH2SRUWR 3RUWXJDO _ODFWiQ )LOLSLQDV HQ FRPEDWH
0DJDOODQHV
-XDQ 0DUWtQH] R 1L&RIEUR VD O|6HQW® O D _0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH H OD 7U
0DUWLQ
JHUQDQGR +HUQDQ|®RIIGHGR GH*XLPDUDHV 3RUWXJDO|, OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
$IXLODU"" 0DJDOODQHV
$QWRQLR 3LJDIHWWBREURVBD|BE@W®R]D ,WDOLD 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|60 HWWRL]
PDQGR GH (OFDQR (QWUHJy FRSLDV GH VX|5HIOLFMLE
&DUORV , D OD UHLQD PDGUH GH )UDQFLD |\ DO 3DS
&DEDOOHUR GH OD 2UGHQ GH 5RGDV
3HWL >3HWLW@ -RK|[B® EWMD\QFQMQIWR * J)UDQFLD " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
*RQJDOR R )HUQDQEEREUHVDO|(N@WHPX] 3RUWXJDO |, (Q OD LVOD GH /LPDVDZD )LOLSLQDV SR[U HQIHUR
5RGUtIXH]
"LHJR 6iQFKH] %DUUBRE UH VD O|6HQYW® O D _OXHUWR SRU ORV LQGLRY GXUDQWH OD LO)YHUQDG
$UJHQWLQD
/XLV $ORQVR GH *R|6REURWVO|SNRMRQWH +XHOYD _ OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
"XDUWH %DUERVD |6REUHYVDO|BHYWSO D . OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
EOYDUR GH OD OHV{BRWDH BUQERQBHPX] 3RUWXJDO |9XHOYH KHFKR SUHVR HQ OD QDR 6DQ $QWRGLREQWH
0DJDOODQHV
1XxR &ULDGR GHORQWHPD\RU 1XHYR ORQWW¥HPIRWRRSRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
0DJDOODQHWRYR 3RUWXJDO
"LHJR $ULDV R 'HRJU®FLDER GH6DQO~FDU GH %DUUDPHGODXHKRGBLHQ 7/LGRUH OROXFDV DO FDUJR G
0DJDOODQHV SHUVRQDV (V KHFKR SUHVR SRU ORV SRU
VDOLHQGR GH ODV OROXFDV KDFLD 0DODFD
JUDQFLVFR KLMR GIBBRMDURI GEVWGARRUBAX] 3RUWXJDO |, OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
OHVTXLWD 0DJDOODQHV
“RUJH ORULVFR 3DMH \ FULDGR GH 3UREDEOHPHQWH GH UD]D QHJUD \ PXULy
0DJDOODQHV 7ULQLGDG SRU HO 3DFtILFR 'HMy HQ OD Qf
SDUD TXH IXHUD HQWUHJDGD D %HDWUL] %
3HGUR GH 9DOGHUURPBHOOIQ|eFLMD 6HYLOOD " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
$OEHUWR OHULQR D|@YXIGRED _0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
PHQRU
3HGUR *yPH] &ULDGR GH+RUQLOOD OD 3ULHWD |, ODFWiQ )LOLSLQDV HQ FRPEDWH
*RQ]JDOR *yPRIQVHUYD HVWH WRSYy(
GH (VSLQRWPEDUJR D NP GH (V{
ORQWHURV \ 3HGUR *ylI
GH *RQ]DOR *yPH] GH ()
QDWXUDO GH HVWH SXH
ODV SHGDQtDV GH +RU({
+RUQLOODODVWUD \ +R
SHUWHQHFHQ DO PXQLI
OHULQGDG GH 6RWRVF)
3HGUR 6iQFKH] SUPHUR 6HYLOOD . )DOOHFLy GH XQD PDQR TXH OH TXHEUy ¥QD HVFR
PDQR VHLV GtDV DQWHV GH OOHJDU D ODY OROXFD
(QULTXH GH ODODFO,QWpUSUHWH GULDXGHR VH OH VXSR{'HVHUWy GH OD DUPDGD JHVWDQGR OD HP ERWNVHG
GH 0DJDOQOMIMYFD SRUTXH GH DO &HE~
0DJDOODQHV SHUR TX|
OXJDU SRUTXH HQWHQ(
ODV )LOLSLQDV
/ilDUR GH 7RUUHV |6REUHVDO|SHU@WHQD +XHOYD "HVHPEDUFy HQ &DQDULDV /H VXVWLWX\y 4HUQIQ /y
+HUQIQ /ySH] +RUW|/6REUHVDO|&DQDWLDV " " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
HPEDUFy HQ &DQDU
/ilDUR GH 7TRUUHYV
1DR 6DQ $QWRQLH
“XDQ GH &DUWDJHQP&DSLWIiQ \|%XUJRV "HVWHUUDGR SRU O0DJDOODQHV HQ 3XHUWR| GH 6DQ
YHHGRU 6iQFKH] 5HLQD
VXSHUYLVRU GHO
(PSHUDGRU
$QWRQLR GH &RFD |&RQWDGR . (O PLVPR GtD TXH OOHJDQ D OD LVOD GH [LPDVDZD
*HUyQLPR *XHUUD |(VFULEDQR%XUJRYV OROYLy D (VSDxD HQ OD QDR 6DQ $QWRQLR| 6 $QWHR
$QGUpPYV GH 6DQ ODUWEQRWR GH6EXLOOD GDWR LQFLH|, OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
$OWH]D 5HODFLYQ GH 3LJDIHWYV
VHYLOODQR
“XDQ 5RGUtJXH] GH |BRLIWMWR GH3B®ORV +XHOYD (O PLVPR GID TXH OOHJDQ D OD LVOD GH
$OWH]D SDUWLFLSDGR HQ HO %\ HU YLDMHV GH &
D $PpULED
“XDQ GH /RUULDJD |R MGHV YOWRA 6DV DO O D _  $SXXxDODGR SRU *DVSDU GH 4XHVDGD HQ 3XHUWR G
$UJHQWLQD SRU RSRQHUVH D OD UHEHOLyQ FRQW
"LHJR +HUQIQGH] R|&RQWUDP ) 61N WLLOHD D 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQMRR
JHUQIQGH]
3HGUR GH 20DEDUU|HMMDEHUR |*DOGIFDQR 9L]FD\D 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQMRR
“XDQ 2UWt] GH *RSHJNNSHQVH{URLOEDR 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQMRA
3HGUR GH %LOEDR |&DODIDWH| %LOEDR 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQ@MRA
3HGUR GH 6DELQD R&DHSIDDWWHSBRIUPHR 9L]FD\D " 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
R $URFD
0DUWtQ GH *RLWLVR@BODIDWH| %DTXLR 9L]FD\D 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQMRR
~XDQ GH 2YLHGR 7RQHOHUR6HYLOOD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQMRR
3HGUR 6iQFKH] 5HLO®OpULJR |(VSDxD "HVWHUUDGR SRU 0DJDOODQHV HQ HO 3XHU
GH &DUWDJHQD SRU LQVXERUGLQDFLYQ $
HQ HO IXHJR GHO ,QILHUQR
6HEDVWLIQ GH 20D UBWMILQHUR| %LOEDR . )DOOHFLy GH XQD YHWDGD " TXH RWUR PDULQHU
GtD TXH GHMDURQ HO 5tR GH OD 30DWD $UJHQWLQI
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/RSH GH 8JDUWH ODULQHURJ[" 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQMWRA
-RDQHV GH 6HJDUUDORUIXDPHUR|6HIXUD *XLS~]FRD . OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFD[GD GH &H
6HJIXUD
“XDQ GH )UDQFLD |0DULQHUR|5XDQ )UDQFLD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&V BQVRA
iFRPH GH OHVLQD |0DULQHUR|OHVLQD ,WDOLD . 'XUDQWH OD LQYHUQDGD HQ 3XHUWR GH §DQWD &U
HQIHUPHGDG
&ULVWYEDO *DUFtD |[ODULQHUR|3DORV +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQ@WRA
3HGUR +HUQIQGH] |0DULQHUR|S5LEDGHVHOOD $VWXULBUREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6&VRQ@MWRA
+HUQDQGR R JUDQHADDERQBHR|6HYLOOD , 0XULy GXUDQWH HO YLDMH GH YXHOWD G H 'BIN HD\@
ORUDOHV R GH ORUDOHJR $QWRQ
)DOOHH
GXUDQ
YXHOW
$QWyQ 5RGUtIXH] &PODGH QMWW ORIXHU +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQWRA
JUDQFLVFR 5RO0GIiQ |ODULQHUR|+XHOYD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQ@MRA
JUDQFLVFR 5RGUtJXMDULQHUR|+XHOYD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQMRR
3HGUR GH /DUHGR |0DULQHUR|3RUWXJDOHWH O9L]FD\J3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VBQVRA
6LPyQ GH $[LR ODULQHUR|$[LR *UHFLD +R\ QR H|3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLy HQ OD 6DQ $Q&VRQLRR
SHUR SUREDEOHPHQWH
,VOD GH 4XtRV
ODHVWUH -DFTXHV |/RPEDUGHUR UD /RUHQD )UDQFLD[3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRBQWRA
FRQGHVWDEOH
5RJHU 'XSLHU 5RJHOR®PXBUGMURQDLQD )UDQFLD" . $KRJDGR GXUDQWH OD LQYHUQDGD HQ 3fHUWR GH
-XDQ -RUJH /RPEDUGHPERLOYHGUtQ " SUREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRBQMRA
/XLV GH $YHQGDxXR |*UXPHWH |'HFD" 3BRQWHYHGUD *D|®BIUFRMBDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQMRR
0DUWtQ GH $JXLUUH*UXPHWH |$UULJRUULDJD 9L]JFD\J3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQ@MWRA
&ROXPED]R R &ROLIQUW™BWWBH %RORQLD ,WDOLD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VBQVRA
%RORQLD
/IXFDV GH OHVLQD |*UXPHWH |0OHVLQD ,WDOLD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&V BQVRA
OLJXHO *UXPHWH |3UDYLD $VWXULDV 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRBQMRA
"RDQHV GH ,U~Q ,UDQJRPHWH |,U~Q *XLS~]FRD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQ@WRA
-XDQ *HQRYpV *UXPHWH |6DYRQD *pQRYD ,WDO|DUREDEOHPHQWH SHUPDQHFLy HQ OD 6DQ $Q&VRQMRR
-XDQ GH 2UXp *UXPHWH |2UXp OXQJtD 9L]FD\D |3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLYy HQ OD 6DQ $Q&VRQMRR
$ORQVR GHO 3XHUWRUXPHWH |(O 3XHUWR GH 6DQWD (BURED&IGHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRBQMRR
"LHJR KLMR GHO POBD@HUR 3DORV +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQWRR
&ULVWYEDO *DUFtD
"LHJR KLMR GHO SL|@GRWR -XDQ3DORV +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6&VRQ@MWRA
5RGUtJXH] GH 0DIUD
%HUQDUGR &DOPHWRBEDSHOOIQ|/D\WRUD )UDQFLD 9ROYLy D (VSDxD HQ OD QDR 6DQ $QWRQLR| (6 $QWH
7HQHULIH
-XDQ GH &KLQFKLOQBREUH VD O|S-OEWRHW H 9ROYLy D (VSDxD HQ OD QDR 6DQ $QWRQLR| 6 $QWH
$QWyQ GH (VFREDU |[6REUHVDO|ZHD@WMHUD GH OD 5HLQD $ RDKWR GH ODV KHULGDV VXIULGDV HQ OD EDWDO
GHSXpV GH HVWH VXFHVR
YUDQFLVFR GH $QJX/GREUHVDO|OFRRUW® +XHOYD 9ROYLy D (VSDxD HQ OD QDR 6DQ $QWRQLR| 6 $QWH
JUDQFLVFR GH OROLG@RLDGR G|%DH]D -DpQ 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6&VRBQ@MWRA
FDSLWiQ
&DUWDJH
5RTXH 3HOHD &ULDGR G|6DODPDQFD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&V BQVRA
FDSLWiQ
&DUWDJH
5RGULJR ILHWR *DJ@HIRGR G|2UHQVH _ ODFWIiQ )LOLSLQDV HQ FRPEDWH
FDSLWiQ
&DUWDJH
$ORQVR GHO 5tR &ULDGR G|%XUJRV 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VBQVRA
FDSLWiQ
&DUWDJH
3HGUR GH 9DOSXHVMWMNLDGR G|%XUJRV ,J)UHQWH D OD FRVWD GH *XLQHD HQ OD YXHOWD F
FDSLWiQ
&DUWDJH
“XDQ GH /HyQ 6REUHVDO|UHQW H SUREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRBQMRA
*XWLHUUH R *DUFtD 6 REHUHXNYQIZXQAWH $VWXULDV OROYLy D (VSDxD HQ OD QDR 6DQ $QWRQLR| 6 $QWHR

*RQJDOR 7RUUH 6REUHVDO[CHQRRQVWD HQ ODV QL OWDM GHKUDQWH HO YLDMH GH YXHOWD G H ©® D$ QOVR
HPEDUFDGRV YDOOHF
GXUDQ
YXHOW
-XDQ GH 6DJUHGR |OHULQR 5HYHQJD %XUJRV . ,QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG §
\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV /R
GRQGH PXULy
“XDQ GH OHQFKDFD |%DOOHVWH®WROEDR 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQMRR
$QWYQLR +HUQIQGH], QWpUSUHMBHDPRQWH +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q&VRQMRR
-XDQ *yPH] GH (VSLO®WYIDDGR G|(VSLQRVD GH /RV ORQWRBRYL$»HRUMEDXxD HQ OD QDR 6DQ SQWRQLR| 6 $QWR
FRQWDGR
$QWYQLR (
3HGUR GH 8UUHD &ULDGR G[%UXMDV %PpOJLFD 3UREDEOHPHQWH SHUPDQHFLY HQ OD 6DQ $Q6VRQMRA
FRQWDGRIU
$SQWYQLR (
1DR &RQFHSFLyQ
*DVSDU GH 4XHVDGD&DSLWiQ |(VSDxD _$SMXVWLFLDGR SRU ODJDOODQHV HQ 3XHUWR GH 6D
6DQFKR GH +HUHGLDP(VFULEDQR(VSDxD " OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
XDQ /ySH] &aDUYDOORLORWR GH3BXWXJDO _0OXULy HQ 7LGRUH PLHQWUDV OD 7ULQLGD|G HUD UH
$OWH]D LQWHQWR GH WRUQDYLDMH SRU HO 3DFtILAR )XH FO
OD PDWDQ]D GH &HE~ SHUR WHUPLQy VLHQGR GHSX
VHSWLHPEUH GH SRU QR VHJXLU ODV LQVWUXFFI
KRPEUH B5HFRJLY D XQ KLMLWR VX\R HQ 4%UDVLO
XQD QDWLYD HQ XQ YLDMH DQWHULRU TXH TXHGy D
UHWHQLGR SRU HO UDMi 6LULSDGD R PXHUWR VHJA
(VSLQRVD TXH OHV KDEtDQ GLFKR HQ %UXQpL
“XDQ 6HEDVWLIQ GH (DADQRHR *XHWDULD *XLS~]FRD |6XSHUYLYLHQWH FDSLWiQ GH OD QDR 9LFWRXEHUGE H|
GHO &DQR VDOLGD GH %UXQpL 9ROYLy FRPR 3LORWR [0D9R BVWR)
DO ODOXFR OD ([SHGLFLyQ GH /RD\VD UHVXOWDQGH
WUDYHVtD GHO 3DFtILFR SRU FRQWUDHU FLJXDWHUQ
-XDQ GH $FXULR &RQWUDPD%WWBHR 9L]FD\D 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQV|[6XSHUYL
PDQGR GH (OFDQR (Q VH OH FRQFHGLY| O9LFWR

3HGUR GH $OYDUDGR DO GHVFXEULPLHQWR|
WHQHQFLD GH XQD GH ODV IRUWDOHIDV TX




7TULSXODQWHY ([SHGLFLYyQ ODJDOOADXWD/HOFDQR FRP

+HUQDQGR GH %XVWBPDEWWR |[IDWXUDO GH $SOFIiQWDUBQRIBHMUBGIRY \ VXSHUYLYLHQWHVY TXH FRQV[6XSHUYL
UHVLGHQWH HQ 0pULGDPB@GR MR (OFDQR 6H YROYLY D DOLVWDU 9LFWR
/RD\VD GRQGH WUDV DXxRV GH JXHUUD FRQ
VLHQGR FDSLWiQ \ GHFLGLY FODXGLFDU 6H
YXHOWD
$QWyQ GH %DVD]DEP&DODIDWH|%HUPHR 9L]FD\D 6H WUDWD GH XQ FDODIDWH TXH FLWD VLR GDU QR|
IDOOHFLGRY HQ OD QDR 7ULQLGDG DXQTXH Vt OH Q
VX GHFODUDFLYQ WUDV YROYHU D (VSDXxD [LQGLFDQ
SRUWXJXpV $QWRQLR GH %ULWR OR SXVR ) WUDED
"RPLQJR GH ,VD]D R&DUSDQWHUWRYD *XLS~]FRD . .QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG §
\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV /R
GRQGH PXULy
-XDQ GH &DPSRV "HVSHQVHUROFDOI GH +HQDUHV ODGAKHGD HQ 7LGRUH OROXFDV DO FDUJR G
SHUVRQDV (V KHFKR SUHVR SRU ORV SRU
VDOLHQGR GH ODV OROXFDV KDFLD 0DODFD
3HGUR 3pUH] 7RQHOHURG6HYLOOD . OXHUWR GXUDQWH OD LQYHUQDGD HQ HO [BXHUWR
SRU HQIHUPHGDG
JUDQFLVFR 5RGUtJX[MDULQHUR|6HYLOOD 8QR GH ORV VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|6X3HWWRL]
PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
YJUDQFLVFR 5XL] ODULQHUR|ORJXHU +XHOYD _ 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
ODWHR R ODQWHVFRODAH ORUR*MRUIR *UHFLD" "HVHUWyY SRU VX YROXQWDG HQ %UXQpL MXQWR D -X|
*ULHJR
-XDQ 5RGUtIXH] ODULQHUR|[+XHOYD 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|6X3HUWWRL]
PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
6HEDVWLIQ *DUFtD |ODULQHUR|+XHOYD _0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
*YPH] +HUQIQGH] ODULQHUR|+XHOYD 8QR GH ORV KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
/RUHQ]R GH ,UXQD RODUWHXQ@HUR|'H 6RUDYLOOD EDUULR|, $ ORV FLQFR GtDV GH DOFDQ]DU OD FRVWD GH 6XG
*XLS~]FRD TXH IXH PJOD 9LFWRULD
LQGHSHQGLHQWH HQ H
-XDQ 5RGUtIJXH] HOO®RU@RUR|/6HYLOOD 8QR GH ORV FXDWUR VXSHUYLYLHQWHV GH|6XSHUYL
(VSDxD WUDV KDEHU VLGR KHFKR SUHVR Hq 7ULQLQ
%DQGD ODODFD \ &RFKtQ 5HJUHVy D (VSD
&RFKtQ KDVWD /LVERD HQ OD QDR SRUWXJ
TXH HMHUFLy GH PDULQHUR
-XDQ GH $JXLUUH |0DULQHUR|%HUPHR 9L]FD\D , 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
“XDQ GH 2UWHJD ODULQHUR|[&LIXHQWHYV *XDGDODM[DWDORY GRV GtDV GH KDEHU GREODGR HO &DER GH ¢
YXHOWD FRQ OD 9LFWRULD
+DQV 9DUJXH /RPEDUGH|JR OD UHODFLYQ GH HP|, 0XULy SUHVR HQ /LVERD WUDV KDEHU TXHGDGR FR
FRQGHVWDERPR QDWXUDO GH 1XYFRPSDUWLGR DXxRV GH SULVLYQ FRQ *RQ]JDQR *yPH]
TXH QR H[LVWH 6H HQRQRPEUy KHUHGHUR )DOOHFtR PLHQWUDV H|O UH\ &D
GH QDFLPLHQWR HQ $1OLEHUDFLYQ
$OHPDQLD
ODHVWUH 3HUR /RPEDUGH|[MRUXVHODV %pOJLFD |, 4XHGy HQ 7LGRUH DO FDUJR GH XQ DOPDHRpQ GH F(Q
ORV SRUWXJXHVHV FDPLQR GH 0DODFD
5ROGIQ GH $SUJRWH |[/RPEDUGH[MRUXMDV %pOJLFD 8QR GH ORV KRPEUHV DSUHVDGRYV HQ &DFE ROERI GH
SRUWXJXHVHV B5HJUHVy D (VSDxD FREUDQER SRU
HVWXYR SUHVR 6H YROYLy D DOLVWDU FRQ (OFDQR
/RD\VD DO ODOXFR 5HFLELYy XQ WLUR GH YHUVR HQ
ORV SRUWXJXHVHV TXH OH GHMy PDOKHUL[GR 8UGD
PXULy SRFR GHVSXpV SHUR HQ WRGR FDVR QR YRO
“XDQ GH 20LYDU X [2OXPHWH |9DOHQFLD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $SQWRQLR| \6Y BQWH
*XLOOHUPR *UXPHWH |/ROp 3RUWXJDO _ $KRJDGR DO FDHU DO PDU DFFLGHQWDOPHQWH HQ
$UJHQWLQD
&ULVWYEDO GD &RVWDXPHWH |['LMR VHU GH -HUH] SHUR(B@OXROIR GH *XLQHD HQ OD YXHOWD FRQ OD 9L
WHVWDPHQWR GHFODUY VHU SRUWXJXpV
*XLOOHP *XLOOHUPRUXPOWRH |*DOZD\ ,UODQGD . OXULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
*RQ]JDOR R *UHJRULRUXGRHWMHR 9LJR 3RQWHYHGUD 6XSHUYLYLHQWH (PEDUFy FRQ OD 7ULQLGO6XSHUYL
GHVHUWyY HQ OD ,VOD GH 0DR 0DXJ &XDW| 7ULQL(
([SHGLFLyQ GH /RD\VD HQ OD LVOD GH *XDH
GHVWDFDGR SDSHO HQ OD JXHUUD SRVWHU
OROXFDV DXQTXH VH OH SLHUGH GHVSXpV
3HGUR GH OXJXHUWHIXXPHWH |%HUPHR O9L]FD\D )DOOHFLYy GH V-ELWR HVWDQGR HQ %UXQpL
3HUXFKR
0ODUWtQ R ODFKtQ GHXPHWH |%HUPHR O9L]FD\D ,)J)UHQWH D ODV FRVWDV GH $QJROD HQ OD YXHOWD
,QVDXUUDJD
5RGULJR ODFtDV G H*UXPBIMID"['6HYLOOD , OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
-XDQ 1DYDUUR *UXPHWH |3DPSORQD 1DYDUUD |, ,QWHQWy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG §
\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV 0
OROXFDV KDFLD ODODFED
“RDQHV GH 7X\ -XDRUXPHWH |['LMR VHU GH 7X\ SHUR|HQXUHDPGIQGEG HOWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
3RUWXJIXpV SRUWXJIXpV
-XDQLOOR R -XDQ 4BBMH *DOZD\ ,UODQGD , 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
3HGUR GH &KXUG X U[[®D MHG H %HUPHR 9L]JFD\D 8QR GH ORV KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
&KLQGXU]D SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
/XLV GHO OROLQR KHREDBWRD®MAHMWE -DpQ 4XHGD HQ 7LGRUH OROXFDV DO FDUJR GH
)FR GHO OROLQR FXDWUR SHUVRQDV (V KHFKR SUHVR SRU Q@
0ODODFD 1R VDEHPRV PiV GH pO
$QWYQLR +HUQIQG H[]6 RRE U HV D O|l6HHQ'W® O D " OXHUWR HO PLVPR GtD GH OOHJDGD DO 3YHUWR GH
JHUQIQGH]""" HQIHUPHGDG
$ORQVR &RWR &ULDGR G|30HYH " *pQRYD ,WDO|, ,QWHQWyYy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG {
*DVSDU GH3UREDEOHPHQWH FRU{\ IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV 0
4XHVDGD |/LJXUH FHUFD GH *pQROROXFDV KDFLD 0DODFD
YUDQFLVFR 'tD] GH (BREWB YV D O|lO-D@EW H G , OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFD[GD GH &H
0ODUWtQ GH -XGtFLEKOWHULQR *DQRYD ,WDOLD 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V[6X3HUWWRL]
PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
-XDQ GD 6LOYD 6REUHVDO[LMQWHMUDFLRVD 3RUWXJDOXHUWR SRU ORV LQGLRYV HQ OD HPERVFDGD GH &H
*RQ]JDOR R -HUyQLARHUUHUR |'LMR VHU GH (O 3XHUW|4XHGy HQ %UXQpL UHWHQLGR SRU HO UDMi|6MHISSD G
+HUQIQGH] R 5RGU{JIXH] &iGL] SHUR VH GHVFX
SRUWXJXpV GH OD FLX|
0DUWtQ GH ODJDOODEREWHVDO|UHQRRD 3RUWXJDO ,J)UHQWH D ODV FRVWDV GH *XLQHD HQ OO YXHOWD|
HQIHUPHGDG
“XDQ GH OD 7RUUH |6REUHVDO|SOPWBDVWHU +XHOYD |, ODFWiQ )LOLSLQDV HQ FRPEDWH
%ODV $SOIRQVR HPEBREY HQD O|l&-DQDR LDV " _0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
7HQHULIH
1DR 9LFWRULD




7TULSXODQWHY ([SHGLFLYyQ ODJDOOADXWD/HOFDQR FRP

/XLV GH OHQGR]D &DSLWiQ |[*UDQDGD _$SXXxDODGR SRU *RQJDOR *yPH] GH (VSLQRVD HQ 3
-XOLiQ $UJHQWLQD GXUDQWH HO PRWtQ FRQWUD 0
9DVFR *DOOHJR 3LORWR GHBRLFLD (VSDxD . (Q OD WUDYHVID GHO 3DFtILFR GtDV DQWHV GH g
$OWH]D /DGURQHV SRU HQIHUPHGDG
0DUWtQ 0pQGH] (VFULEDQRBHYLOOD 8QR GH ORV KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &DE RDOER GH
SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX OLEHUDFL
GH RFWXEUH GH 3DUWLFLSy HQ OD H[SHGLFLYy
&DERWR D ODV OROXFDV SHUR WUDV XQD I[XHUWH G
DEDQGRQDGR HQ XQD LVOD MXQWR D OLJXHO GH 5R
LQWHQWDQGR HVFDSDU
$QWyQ 6DODPYQ ODHVWUH |[5HVLGHQWH HQ 7UDSD(, $SMXVWLFLDGR SRU VRGRPtD DO OOHJDU D %UDVLO
0ODUWtQ GH $\PRQWH OHDUPDGD
DOEDQpV DXQTXH HQ
HUD XQD IRUPD GH UHI
LWDOLDQRY GHO VXU
OLJXHO GH 5RGDV |&RQWUDPDSHR@&MD\H *UHFLD 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|60 HWWRL]
PDQGR GH (OFDQR 3DUWLFLSYy HQ OD H[SHGLBLFW B
ODV OROXFDV SHUR WUDV XQD IXHUWH GLYSXWD FR
XQD LVOD MXQWR D 0DUWtQ 0pQGH] \ DPERV PRULUI
"LHJR GH 3HUDOWD |OHULQR 3HUDOWD 1DYDUUD . (Q OD WUDYHVID GHO 3DFtILFR GtDV DQWHV GH
/IDGURQHV SRU HQIHUPHGDG
$ORQVR *RQJiOH] "HVSHQVHUM *XDUGLD 3RUWXJDO|, +X\y HQ OD LVOD GH ODR 0DXJ GXUDQWH|[HO LQWH
7ULQLGDG SHUR UHVXOWy PXHUWR SRFR GHVSXpV
LPyQ GH OD 5RFKHO®DODIDWH|/D 5RFKHOD /XJR . OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFDGD GH &H
0DUWtQ GH *iUDWH |GDWSLQWHURYD *XLS~]FRD _0XULy \HQGR DGRQGH VH SHUGLy OD QDR [6DQWLDJ
3pUH]""" &UX] $UJHQWLQD
OLJXHO 9HQHFLDQR|ODULQHUR|%UHVFLD ,WDOLD . (Q OD WUDYHVID GHO 3DFtILFR GtDV DQWHV GH
/IDGURQHV SRU HQIHUPHGDG
"LHJR *DOOHJR 'LHJRD&DQRMH@RD%D\RQD 3RQWHYHGUD |8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHY TXH FRQ V|BXIHWRIL]
*DOOHJR PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
/RSH IDYDUUR ODULQHUR|7XGHOD 1DYDUUD " (Q HO *ROIR GH *XLQHD HQ OD YXHOWD FRQ OD 9L
1LFROIV ODULQHUR|[*pQRYD ,WDOLD . (Q OD WUDYHVID GHO 3DFtILFR GtDV DQWHV GH
/IDGURQHV SRU HQIHUPHGDG
1ILFRODR GH 1DSRO | (RD ULRRIWIR| &MQVWD VHU GH IDSRO8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHY TXH FRQ V|6BXSHHWRL]
*ULHJR TXH VH LGHQWLILFD DFPDQGR GH (OFDQR 9LFWR
1DISOLR *UHFLD
OLJXHO 6iQFKH] ODULQHUR|5RGDV *UHFLD 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|6M3HWWRL]
PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
ILFRODR GH &DSXD|0ODULQHUR[&DSXD ,WDOLD . $VHVLQDGR HQ XQ MXQFR HVWDQGR HQ %UXQpL
%HQLWR *HQRYpV |ODULQHUR|&DYHQJD " ,WDOLD 1R, 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH EH OD 7U
&DYHQJD SHUR HV SRV
WUDWH GH $OEHQJD F
6DYRQD TXH D VX YH]
*pPQRYD
YHOLSH GH 5RGDV |ODULQHUR|5RGDV *UHFLD 8QR GH ORV  KRPEUHV DSUHVDGRYV HQ &D| &DER 9H
SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
(VWHEDQ 9L00yQ R|GOUHWY@R|7URVLF * SRVLEOHPHQW® OMWERRUDDOHFLGR D ERUGR GH OD QDR PLFWRUL
JUDQFLD (VSDxD
XDQ *ULHJR ODULQHUR|&RQVWD VHU GH 1DSROQ 'HVHUWyY SRU VX YROXQWDG HQ %UXQpL MXQWR D 00
TXH VH LGHQWLILFD DF
1DISOLR *UHFLD
“RUJH $OHPIQ /RPEDUGHU®RWULF * $OHPDQLD . 'XUDQWH OD LQYHUQDGD HQ 3XHUWR GH §DQWD &U
FRQGHVWDEOH HQIHUPHGDG
YLOLEHUWR /RPEDUGH[MRULHQHV HQ 7RUDLQ "|, 3RU KHULGDV VXIULGDV HQ OD EDWDOOD [GH ODFWi
VXFHVR HVWDQGR HQ %UXQplL
ODHVWUH +DQV /RPEDUGHMRTXLVJUIQ $OHPDQLD |8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQV[6XSHUYL
PDQGR GH (OFDQR 6H DOLVWD QXHYDPHQ 9LFWR
/RD\VD 7HULPLQy FODXGLFDQGR DQWH OR
GH %XVWDPDQWH \ RWURV (Q FDVR GH TXH
SULPHUD SHUVRQD HQ GDU GRV YXHOWDV I
“XDQLFR GH 6DHOLFHMUXRHWHFDEERRUURVWUR 9L]FD\Q, JUHQWH DO FDER GH %XHQD (VSHUDQ]D HQ OD YXH
-XDQ GH SUUDWLD |*UXPHWH |%LOEDR 8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHV TXH FRQ V|6X3HWWRL]
PDQGR GH (OFDQR (PEDUFy HQ OD H[SHGLRELY®QLBEWR
QDR 6DQ *DEULHO TXH YROYLY GHVGH HO HVWUHFK
5HJUHVyYy WDPELpQ GH HVWH YLDMH
2FKRWH *UXPHWH |%LOEDR . (Q OD LVOD GH /D *DGD +RPRQKRQ SRU HQIHUPH
ODUWIQ GH $\DPRQWHUXPHWH |$\DPRQWH +XHOYD +X\H D QDGR GH OD QDR 9LFWRULD HQ OD [6XSHUYL
GH 6DOGDxXxD (O GH MXQLR GH WHVWLI[ HQ 0DO
OOHJDGR FRQ XQRV SRUWXJXHVHV TXH OH
3HGUR GH 7TRORVD |[*UXPHWH |7RORVD *XLS~]FRD 8QR GH ORV KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
6HEDVWLIQ 2UWt] *UXPHWH |<HOEHV " 3RUWXJDO |, OXULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
$QWYyQLR *UXPHWH |*pQRYD ,WDOLD . 6H ODQJy DO DJXD \ VH DKRJy HYWDQGR H[Q 3XHUW
$UJHQWLQD DO VDEHU TXH LED D VHU GH|IQXQFLDG
%HUQDO R &ULVWyEDIXPHIXW L IRUERQD )JUDQFLD . 'REODQGR HO &DER GH %XHQD (VSHUDQ]D|HQ OD Y
0DQULR
5RGULJR *DOOHJR |*UXPHWH |/D &RUXxD . (Q OD WUDYHVID GHO 3DFtILFR GtDV DQWHV GH
/IDGURQHV SRU HQIHUPHGDG
"RPLQJR *UXPHWH |&RLPEUD 3RUWXJDO |, (Q OD WUDYHVID GHO 3DFIILFR GIDV DQWHV GH
/IDGURQHV SRU HQIHUPHGDG
“XDQ GH =XELOHWD|3DMH %DUDFDOGR 9LJFD\D |8QR GH ORV  VXSHUYLYLHQWHVY TXH FRQ V|[BXSHWRIL]
PDQGR GH (OFDQR 9LFWR
9DVTXLWR KLMR GH XDWIFR *D(Q@HIRFLD (VSDxD 8QR GH ORV  KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
YJUDQFLVFR GH &DUYRMDDGR G H6DANPDQFD 6L ORV DSUHVDGRV HQ &DER 9HUGH IXHUR
GH 0HQGR]D GH ORV OLVWDGRV SRU +HUUHUD VHUtD
GDGR TXH RWURV FULDGRV GH /XLV GH 0HQ
HQ QLQJXQD OLVWD GH IDOOHFLGRYV
“XDQ 0DUWtQ &ULDGR GH$OXILWDU GH &DPSRR 3DBARQEHDORYV KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
GH 0HQGR]D SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
6LPyQ GH %XUJRV |&ULDGR GH3RUWXJDO DXQTXH GHFOGXRIBHWPBR\GH KRPEUHV DSUHVDGRY HQ &D| &DER 9H
GH OHQGR]BEXUJRYV SRUWXJXHVHV 5HJUHVy D (VSDxD FREUDQ
HVWXYR SUHVR
%DUWRORPp GH 6DJ&DKDGR GH6DXAGDXD 3DOHQFLD +X\H D QDGR GH OD QDR 9LFWRULD HQ OD [6XSHUYL
GH 0HQGR]D $\DPRQWH (O GH MXQLR GH WHVWLILF HQ 0DO

OOHJDGR FRQ XQRV SRUWXJXHVHYV TXH OH




7TULSXODQWHY ([SHGLFLYyQ ODJDOOADXWD/HOFDQR FRP

*RQ]DOR 5RGUtIXH][RHUHIHOQR ARHYLOOD , (Q OD WUDYHVtD GHO 3DFtILFR GtDV DQWHV GH
+HUQIQGH] /IDGURQHV SRU HQIHUPHGDG
3HGUR *DUFtD +HUUHUR [&LXGDG 5HDO , OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFD|GD GH &H
-XDQ 9LOODOYQ 6REUHVDO|LSHQQWHT XHUD 0iODJD , (Q OD LVOD GH 0D]DYD )LOLSLQDV SRU HQIHUPHG
$ORQVR GH ORUD R| GRIE&RIW D O|LOHRQWBH 3RUW XJD O , 4XHGD HQ 7LGRUH OROXFDV DO FDUJR G
SHUVRQDV (V KHFKR SUHVR SRU ORV SRU
VDOLHQGR GH ODV OROXFDV KDFLD 0DODFD
-XDQ GH &yUGRED [7RQHOHUR6DQO~FDU GH %DUUDPHBDREDEDHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR][ \6Y BQWHR
"LHJR 'tD] 6REUHVDO|BHD@WHFDU GH %DUUDPH&BWRBIGDHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQYWR
$QWRQLR -LPpQH] [6REUHVDO|'HWQ@WHEGD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQWH
1DR 6DQWLDJR
-XDQ 5RGUtJXH] 6HUBDORWIQ \[JUBRMERDO GH OD 6LHUUDOXDWBMRIBRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFD|GD GH &H
GH 6X $OWH]D
$QWYyQLR GD &RVWD| R BUH. EBDRWREBU W X JD O ,QWHQWyYy OD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG SRU HO 3DH
IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV 1R |VDEHPRYV
%DOWDVDU *HQRYpYODHVWUH [3XHUWR ORULV " *pQRYP(Q,@DQ@WV®D GH 0D]DYD )LOLSLQDV SRU HQIHUPHG
%DUWRORPp 3ULRU | RROIDMRDPDEHYMIHR VLQ GXGD FRUUGIWEHR@GHOD YXHOWD FRQ OD 7ULQLGDG SR@&XISE BYDLH
6DLQW ODOR )UDQFLD |IXH DSUHVDGR SRU ORV SRUWXJXHVHV /R HQ¥WDQ@R]
TXL]iV D &RFKtQ 7HUPLQY OLEUH HPEDUFDGR SRU V
SRUWXJXHVD
*DVSDU 'tD] '"HVSHQVHUROD *UDFLRVD $J]RUHVY3BREWXOEBPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQWH
-XDQ *DUFtD R *RQJi®MOPDIDWH|[*pQRYD ,WDOLD , 3DVy D OD 7ULQLGDG \ PXULy HQ HO LQWHQWR GH
5L[DUW S5LFKDUG R|ZDDSILQWHSRIX] 1RUPDQGtD )UD|@BR® GH ORV KRPEUHVY DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
SRUWXJXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
$QWYQLR )ODPHQFR|ODULQHUR|$PEHUHY %pOJLFD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQWH
/XLV ODUWtQH] ODULQHUR[+XHOYD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQWH
%DUWRORPp *DUFtD[0ODULQHUR|[3DORV +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y RQWH
-XDQ *DUFtD ODULQHUR|3DORV +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y RQWH
$IXVWLQ ODULQHUR|6DYRQD *pQRYD ,WDOLDUREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQYWR
2FDFLR $OIRQVR R [PORIQQRIUR(%ROOXOORV +XHOYD [8QR GH ORV KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
SRUWXJXHVHV 5HJUHVy D (VSDxD FREUDQ
HVWXYR SUHVR
3HGUR *DVFyQ ODULQHUR|%XUGHRV )UDQFLD , $ ORV FXDWUR GtDV GH DOFDQ]DU OD FRV/WD GH 6X
OD 9LFWRULD
'RPLQJR KLMR GH -XIDQ ADKXKWRIVMWSOREODFLYQ TXH ILIXUDUHQ WHIVINV OB FRVWD GH *XLQHD HQ OD YKHOWD F
TXH QR H[LVWH 6H SXHGH WUDWDU GH GRV
SREODFLRQHV FHUFDQDV D *pQRYD
,WDOLD TXH VH OODPDPQ 6HVWUL GH
3RQLHQWH \ 6HVWUL G/H /HYDQWH
'"HELGR D VX PD\RU LPSRUWDQFLD HV
SUREDEOH TXH FXDQGR VH PHQFLRQD
VROR 6HVWUL VH UHILHUDQ D OD GH
3RQLHQWH
"LHJR *DUFtD GH 7U[0ORHU®NUR|+XHOYD ., JUHQWH D OD FRVWD GH *XLQHD HQ OD YKHOWD F
/RUHQ]R &RUUDW R|ERAEDU/GH)POHVD R )DODLVH 1RBRREGEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQYWH
FRQGHVWDEOBQFLD
-XDQ ODFtDV /IRPEDUGHU®UR\D R *R\D " , 0OXULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH H OD 7U
3HGUR 'tD] *UXPHWH [+XHOYD , 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH H OD 7U
$ORQVR +HUQIQGH][*UXPHWH [3DORV +XHOYD , 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
-XDQ 1HJUR *UXPHWH [" , (Q HO QDXIUDJLR GH OD 6DQWLDJR FXDQGR OOHJD
HVFODYR ({ 3XHUWR 6DQWD &UX] $UJHQWLQD
6HUUDQR
-XDQ %UHWyQ R %HBUXPHWH [&UXHVLF " %UHWDxD )JUD®BLYP HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
3HGUR %HOOR *UXPHWH [3DORV +XHOYD 3UREDEOHPHQWH SDVy D OD 6DQ $QWRQLR| \6Y BQWH
-HUYQLPR *DUFtD *UXPHWH [6HYLOOD , 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH GH OD 7U
3HGUR $UQDRW R %UWXWPWHONH [+RUUD\ * %UHWDxD )UDQ@KWLURLy HRUW®\LQWHQWR GH WRUQDYLDMH FH OD 7U
QR H[LVWH 4XL]D VH WUDWH GH ORUODL][
3HGUR *DUFtD GH 7ULUXPIMWY [7ULIJXHURV +XHOYD , 0OXULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH SH OD 7U
$QGUpPY %ODQFR HPBEDXPHYWH) [7THQHULIH " , (Q &DER 9HUGH SRU HQIHUPHGDG
7HQHULIH
-XDQ )ODPHQFR 3DMH $PEHUHV %pOJLFD , (Q OD WUDYHVtD GHO 3DFtILFR GtDV DQWHV GH
/IDGURQHV SRU HQIHUPHGDG
JUDQFLVFR $QWH" [XDMBVWUR3IBHWXJIDO , OXHUWR SRU ORV LQGLRV HQ OD HPERVFD|GD GH &H
-XDQ 6HUUDQR
-XDQ GH $URFKH OHULQR $URFKH +XHOYD , (Q &HE~ D ORV WUHV GtDV GH KDEHU OOHJDGR SH
ODUWtQ %DUUHQD R6BEUHVDO|SHQWEBIUDQFD *XLS~]FRD(Q &HE~ D ORV GRV GtDV GH KDEHU OOHJPGR SRU
%DUULHQWR""
+HUQIQ /RUHQIR R [$8&EUHVDO|SHURWKH +XHOYD , 0XULy HQ HO LQWHQWR GH WRUQDYLDMH SH OD 7U
ODHVWUH 3HGUR HPEREWFK VDD|7THDRWH LIH " 8QR GH ORYV KRPEUHV DSUHVDGRV HQ &D| &DER 9H
7HQHULIH SRUWXJIXHVHV (VWXYR SUHVR KDVWD VX O
GH RFWXEUH GH
$ORQVR 3RUWXJXpV|6REUHVDO|HQR/HFRQVWD HQ ODV QLVYWWDMy GH) HO 3DFtILFR D OD DOWXUD GH &KLOH
HPEDUFDGRV
-XDQ GH 3HJX R &HUPHXR ,QGLR GH ODOXFR OOK4XHGy D FDUJR GH -XDQ GH $UDQGD SRU UK
9LFWRULD 3HJX HUD X PDUDYHGtV TXH OD &DVD GH &RQWUD
%LUPDQLD SRUWDED OH IXHURQ HOQWUHJDGRV D HVWH




