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Resumen ejecutivo

El presente estudio se realiza a peticion del Gobierno de Cantabria con el objeto de analizar y evaluar
la reestructuracion de las Empresas y Fundaciones Publicas Autonémicas, para evitar duplicidades y
reducir los costes de la estructura publica autonémica.

La metodologia empleada se fundamenta en tres pilares:

¢ Cuadro de Mando Integral: que implica tener en cuenta la perspectiva financiera, pero también
la de los clientes, los procesos internos de gestion y la formacién y crecimiento.

e Benchmarking: Comparacion de datos de ingresos, costes, beneficios y uso de capital con los
de otras Entidades analogas de otras Comunidades Auténomas, principalmente de Principado
de Asturias, La Rioja y Comunidad Foral de Navarra, que son también uniprovinciales.

e Business Case: Elaboracion de una estimacion del impacto cuantitativo de cada medida
propuesta en cada entidad.

El diagnédstico parte de la clasificacion de las actividades que realizan las Entidades del Sector Publico
Empresarial y Fundacional (SPEF). Para ello, no basta con tomar nota de su objeto social, sino que en
ocasiones a éste se superpone una encomienda del Gobierno. Por ello, se ha realizado el analisis de
actividad a partir de las entrevistas mantenidas, de las cuentas anuales e informacion complementaria.

Del andlisis realizado se desprende que existe una amplia diversidad de actividades asociadas,
reunidas principalmente en cinco sectores: Salud y Bienestar, Medio Ambiente, Cultura y Turismo,
Financiacién y Desarrollo regional y Proyectos Exteriores. Complementariamente, las entidades se
clasifican de acuerdo con su orientacion o tipo de actividad: Servicio Publico, Orientacién Mercantil,
Gestion de Activos, Relaciones Internacionales y, finalmente, Formacion e 1+D+i.

En términos globales, el SPEF analizado genera unos costes directos para Cantabria de 72,3 millones
de euros en 2016, un 0,6% del PIB regional. El total del Patrimonio Neto sin consolidar asciende a 246
millones de euros y la dimension del activo sin consolidar, 708 millones de euros. Salvo las Entidades
que desarrollan la actividad de Servicio Publico de Medio Ambiente, el resto registraron pérdidas en
2016.

Las principales conclusiones que se extraen del diagnéstico son:

1. Existen ciertos solapamientos entre actividades realizadas por diferentes Entidades, aunque
no son graves, y una actividad impropia inmobiliaria.

2. Muchas Entidades ejecutan actividades extraordinarias, no relacionadas con su objeto
social.
3. Cada entidad ejecuta sus actividades de manera independiente sin intercambio de

conocimientos 0 recursos, sin crear sinergias. Ahora bien, es cierto que también existen
Entidades que colaboran entre si.
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4, El nimero de Entidades no es excesivo, tanto en términos absolutos, como relativizados en
funcién del tamafo de la poblacion de Cantabria.

5. La gestion de la tesoreria esta descentralizada.
6. Los procesos de seguimiento contable y control se realizan a un nivel basico.
7. Existen multiples conflictos relacionados con la fiscalidad, comunes a muchas Entidades,

pero no abordados conjuntamente.
8. Los regimenes de concesiones y otros contratos con proveedores externos no son 6ptimos.

Las propuestas de mejora efectuadas se establecen en tres niveles, en funcién de su rapidez de
implantacion.

El Nivel | recoge actuaciones ejecutables a corto plazo encaminadas a reducir gastos, aumentar
ingresos, realizar ajustes en balances y poner en valor infraestructuras. Las actuaciones propuestas
comportarian una mejora estimada de unos 14 millones de euros. De este total, 5,2 millones de euros
se corresponden a reducciones de gasto, originadas principalmente renegociando las concesiones de
recogida de residuos. Por el lado de los ingresos, se ha estimado una capacidad de incrementarlos en
6,9 millones de euros en las actividades mercantiles de Turismo. Asimismo, los ajustes en Balance
tendrian un impacto favorable, pero reducido. Por ultimo, la puesta en valor de infraestructuras,
creando nuevas concesiones al objeto de reducir las pérdidas recurrentes, podrian reducir éstas en
1,8 millones de euros a medio plazo.

Finalmente, se afiade una propuesta orientada a garantizar la calidad en la seleccién de directivos,
basada en los principios de profesionalidad, transparencia y concurrencia.

El Nivel Il comprende cambios societarios y estructurales, cuyo impacto se estima en 11 millones de
euros de beneficio creciente desde el segundo afio. Concretamente, se plantean nueve acciones, de
las que cuatro suponen fusiones entre Entidades. La mas relevante desde el punto de vista econémico
es la adecuacion de los ingresos por los servicios de MARE a su coste real.

El Nivel Il consiste en la creaciébn de un Centro de Servicios Compartidos: ES una propuesta
racionalizadora, a largo plazo y que reportaria beneficios estimados ligeramente inferiores a 1,8
millones de euros a corto plazo (afio 1), 19,5 millones de euros a medio plazo (afio 4) y de 26,1
millones de euros a medio y largo plazo (afio 8).
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Dado que requiere mas tiempo e implica un cambio mas sustancial, se propone realizarlo en dos fases:

1. Crear una oficina Central de Gestidn, Seguimiento y Apoyo
2. Constituir un Centro de Servicios Compartidos

Este centro debe tener una habilitacion legal suficiente para gestionar los intereses de todo el SPEF
desempefando las funciones de:

e Gestion integral de compras

¢ Administracion, contabilidad y fiscal

e Recursos humanos

e Marketing y promocion

e Gestion de edificios de uso propio

e Gestion de concesiones

e Calidad y riesgo operacional

e Asesoria juridica y compliance

Dado que los ahorros crecen en el tiempo, de implementarse todos los niveles, el beneficio global
para el Gobierno de Cantabria se cifra en 44,7 millones de euros al final del periodo de cuatro
afios, lo que supone un ahorro del 62% del coste anual para el Gobierno de Cantabria de su sector
empresarial y fundacional. Sin embargo, algunas medidas de centralizacion de gestion (medida de
Nivel IIl), principalmente en el area de recursos humanos, tienen un mayor plazo de implementacion,
8 afios, incrementando el ahorro potencial hasta el 71%.

Actuacion Ano 1 Ano 2 Ano 3 Ano 4
TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS NIVEL | 13.031.665 13.480.322 13.779.678 14.170.966
TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS NIVEL Il 1.739.849 10.807.157 10.999.877 10.999.877

TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS DE MEJORA 16.561.907 33.387.355 39.091.001 44.693.860
% SOBRE COSTE SPEF 23% 46% 54% 62%
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1. Introduccion

Mediante Acuerdo de Consejo de Gobierno del 1 de junio, la Comunidad Auténoma de Cantabria ha
solicitado a la Autoridad Independiente de Responsabilidad Fiscal (AIReF) la realizacion de un estudio
para analizar y evaluar la reestructuracion de las Empresas y Fundaciones Publicas Autonémicas, para
evitar duplicidades y reducir los costes de la estructura publica autonémica.

Segun el articulo 5 de la Ley Organica 6/2013, de 14 de noviembre, de creacion de la Autoridad
Independiente de Responsabilidad Fiscal, la AIReF podra realizar estudios que soliciten las
Comunidades Auténomas y las Entidades Locales. Asimismo, se constata que el objeto del estudio se
circunscribe a su ambito competencial y no afecta a competencias propias de otras Administraciones
como exige el mencionado articulo.

La AIReF ha procedido a la elaboracion del estudio con plena independencia de acuerdo con lo
establecido en la Ley Organica 6/2013. De igual forma, la AIReF ha definido la metodologia, los criterios
objetivos y los aspectos especificos a valorar en el estudio.

Para las labores de recogida y tratamiento de la informacion de las sociedades empresariales y
fundacionales, se requiridé la colaboracion directa, bajo coordinacion de la AlIReF, de personal del
Instituto de Finanzas de Cantabria (ICAF) cuya dedicacién debe ser agradecida y subrayada.
Asimismo, fue necesaria la colaboracion y suministro de informacion de las Entidades incluidas del
estudio, asi como de los correspondientes 6rganos de tutela. Por otra parte, la AIReF procedié a la
contratacion de Accenture como asistencia técnica externa para colaborar en la realizacion del
estudio.!

La estructura del documento se compone de tres partes:

¢ Metodologia, en la que se detallan los elementos basicos del enfoque: cuadro de mando
integral, benchmark y business case.

e Diagnostico, donde se parte de un enfoque macro de la estructura de las entidades
dependientes de las comunidades autbnomas, sigue un analisis de las actividades realizadas
por las entidades estudiadas para posteriormente establecer las grandes magnitudes del sector
estudiado. En consecuencia, se extraen conclusiones de este analisis.

e Propuestas de mejora, que se establecen en tres niveles. En el primer nivel las palancas de
cambio se centran en los gastos, ingresos, gestion del balance, puesta en valor y seleccion de
directivos. En el segundo nivel se abordan cambios estructurales, mejoras de eficiencia y
sinergias basicas. En el tercer nivel se propone la creacion de una Oficina Central de Gestion
y posteriormente un Centro de Servicios Compartidos.

Finalmente se afiade un anexo de informacién complementaria.

1 Expediente de contratacion: PN 002/2017: Servicios de asistencia técnica a la AIReF para la elaboracion de un
estudio sobre las empresas y fundaciones publicas autonémicas de Cantabria
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2. Metodologia

La metodologia empleada combina dos andlisis diferentes: interno y externo. El andlisis interno
emplea la metodologia denominada Cuadro de Mando Integral (CMI) que analiza las Entidades desde
dentro, en cuatro ejes vertebradores.

Ahora bien, resulta especialmente relevante el andlisis externo para determinar la eficiencia
comparada con otras Entidades que ejecutan actividades similares en otras Comunidades Autbnomas.
Para ello se realiza un andlisis comparado o “Benchmarking”.

Adicionalmente el tercer elemento empleado en el estudio ha sido desarrollar un “business case” para
determinar el impacto cuantitativo de las diferentes propuestas.

2.1. Cuadro de Mando Integral (CMI)

CMI es una metodologia consolidada a nivel mundial y que se ha aplicado tanto a empresas como a

diversas Entidades de caracter publico. Sus principales ventajas son:

Fija objetivos estratégicos
comunes a todas las
entidades

Traduce la estrategia y la
vision en indicadores de
actuacion practica con
seguimiento.

Parte en actividades, su
coste y beneficio
ordenando con criterio
unico.

Vincula y ordena los
aspectos de recursos
humanos, operaciones,
vision del cliente, aspectos
financieros mediante un
mapa estratégico

Determina lo que es
estratégico y no

Usa de indicadores para
medir cuantitativamente
los resultados

Permite identificar mejoras
en operaciones, recursos
humanos, marketing
anadiendo valor al
usuario/cliente, mejorando
la calidad y reduciendo
costes

Persigue maximizar las
sinergias derivadas de
desarrollar servicios
comunes y de la interaccion
entre entidades

llustracion 1. Ventajas de Metodologia CMI
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El Cuadro de Mando Integral proporciona un marco que traduce la vision y estrategia de una entidad
o de un conjunto de Entidades en un conjunto coherente de indicadores de actuacion. Aunque la mayor
parte de las Entidades mantienen una mision y vision explicita, no son suficientes. Se trata de crear
una estrategia comun a las diferentes Entidades, ordenarlas mediante objetivos e indicadores
organizados conforme a cuatro perspectivas diferentes:

~ ™ ' N h
FORMACION Y
FINANCIERA USUARIOS/CLIENTES PROCESOS INTERNOS CRECIMIENTO
- / N J L &

llustracion 2. Perspectivas del CMI

Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral permiten un equilibrio entre el corto y el largo
plazo, entre los resultados y los inductores de actuacion de estos resultados, asi como entre las
valoraciones objetivas y las subjetivas. EI Cuadro de Mando Integral proporciona un marco, una
estructura y un lenguaje para comunicar la mision y estrategia, utiliza las mediciones para informar a
los empleados y a los demas interesados acerca del éxito actual y futuro.

Al articular los resultados que la organizacion desea y los inductores de esos resultados, los directivos
esperan canalizar todos los esfuerzos de las Entidades y departamentos en la consecucion de los
objetivos a largo plazo.

Especialmente, se trata de coordinar las iniciativas individuales de diferentes Entidades y de alinearlas
con la estrategia.

2.2. Benchmarking

Para evaluar la eficiencia comparada en términos de ingresos, costes, beneficios y uso de capital,
conviene efectuar un proceso de comparacion o “benchmarking” con entidades de caracter analogo o
similar.

Adicionalmente, permite determinar aquellas actividades que:

e En Cantabria se desempefian por un Ente especifico similar a otras Comunidades Auténomas.
Por ejemplo, el servicio de mediacion, arbitraje y conciliacion en las relaciones laborales existe
como Ente especifico en muchas otras Comunidades Autonomas.

e En Cantabria son delegadas a una Entidad mientras que en otras Comunidades se gestionan
directamente por la Consejeria.
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2.3. Business Case

Para analizar cada una de las veinticinco Entidades y ver el impacto cuantitativo que tienen las medidas
propuestas, se desarrollan casos de negocio con cada entidad y medida propuesta. Los objetivos que
se persiguen con el Business Case tienen una doble perspectiva:

e Dar soporte numérico a la seleccion de escenarios y a la definicion de objetivos estratégicos, a
través de un analisis de la relacion coste / beneficio de cada uno de los escenarios identificados.

¢ Una vez establecida la aspiracion y los objetivos para el SPEF, se profundiza en detalle sobre el
escenario objetivo, y se realizaran estimaciones de estados financieros y ratios a varios afios.

La elaboracion de estudios de negocio, como tarea transversal a la ejecucion del proyecto, proporciona
informacion de base a las siguientes tareas que se desarrollan de forma paralela:

e Misidn, Vision y Objetivos Estratégicos.

e Segmentacion del SPEF.

¢ Planteamiento de escenarios de negocio.

e Propuestas de racionalizacién y reestructuracion del SPEF.

e Propuestas de reduccién del gasto.

e Andlisis de viabilidad econdmica-financiera y sostenibilidad a medio-largo plazo de las
propuestas.

Las principales tareas y actividades en la fase de estudio de negocio preliminar se usan como base a
la toma de decision de objetivos estratégicos:
e Andlisis del historico de los estados financieros de cada ente del SPEF.
e Valoracion de las areas de mejora y requerimientos identificados para cada ente en el diagndstico
inicial.
e Consolidacion por escenario de calculos asociados a las areas de mejora, con el objetivo de
calcular el potencial ahorro e inversién asociado a cada escenario.
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3. Diagnéstico
Para elaborar el diagnostico se han tenido en cuenta los siguientes elementos:

e Una vision top-down del sector de las entidades dependientes de las comunidades
autbnomas en Espafia, que contextualice la estructura del SPEF.

¢ Un andlisis detallado de las diferentes actividades que desempefian las entidades, evaluando
especialmente tres aspectos: posibles solapamientos de actividades, similitudes y diferencias
con otras comunidades autbnomas.

¢ Una dimensién econémica en términos de dimension de balance, cuenta de resultados y
coste para la comunidad autbnoma.

En el presente documento se recogen exclusivamente las caracteristicas mas relevantes, pudiendo
consultarse un mayor detalle en el anexo.

Para la realizacién del diagnéstico se han analizado las cuentas anuales de varios ejercicios tanto del
propio SPEF como de entidades similares en otras comunidades autonomas. En ocasiones el analisis
ha requerido informacién comparada con entidades del sector privado similares, en orden a establecer
un benchmarking de costes, de ingresos y resultados.

De acuerdos con los datos del Inventario de Entes Dependientes de las Comunidades Autbnomas
referido a 2016, la complejidad y heterogeneidad del sector resulta elevada, proxima a los 2000 Entes.
De esta cifra, una cuarta parte aproximadamente son Fundaciones y otra cuarta parte Sociedades
Mercantiles.

Atendiendo a esta complejidad, se ha optado por analizar las Comunidades Autdnomas proximas
y de ambito uniprovincial como Principado de Asturias, Comunidad Foral de Navarray La Rioja
y, en algln caso, Extremadura o Aragén. En todo caso, el niumero de Entidades existentes en
Cantabria no parece elevado ni en términos absolutos, ni en proporcion a su poblacién residente.
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A continuacion, se inventaria el listado de todos los Entes analizados del SPEF de la C.A. de Cantabria:

Entidad

Nombre complete

Entidad

Nombre completo

Entidad

Estudio

Nombre completo

Fundacion  Cantabra Sociedad Cantabra de Sociedad para el
FCSBS para la Salud y el|CANTUR - o SODERCAN | Desarrollo Regional
. - Promocidn Turistica -
Bienestar Social de Cantabria, S.A.
Sociedad Gestora
L L del Parque
FPMDV E;r;dﬁgfge Valggg'l'lga ELSOPLAO |El Soplao, S.L. PCTCAN Cientifico-
q Tecnologico de
Cantabria, S.L.
Fundacion Instituto de . . .
IDIVAL Investigacion SRECD Sociedad Regional de SICAN Suelo Irjdustrlal de
- Cultura y Deporte, S.L. Cantabria S.L.
Valdecilla
., o Gestién de
. . Fundacion Publica del L
Hospital Virtual - - Viviendas e
HVV Valdecilla, S.L.U. FIS ggsstlgr?:ang:?rnacmnal GESVICAN Infraestructuras en
Cantabria S.L.
Ciudad del
112 Cantabria | 112 Cantabria A.J.2017 Ao Jubilar 2017 CITRASA Transportista de
Santander, S.A.
Eléggﬁjcé%nn para  la Fundacién Comillas del "I:':::]gglcc';cg)ir::o Centerg
ORECLA T FCC Espafiol y la Cultura|FCTL P
Extrajudicial de Hispanica Logistica  Integral
Conlflictos Laborales P de Cantabria
Medio Ambiente, Agua, Sociedad de Activos Oficina de
MARE Residuos y Energia de | SAICC Inmobiliarios Campus | CEP-OPE Proyectos
Cantabria, S.A. Comillas, S.L. Europeos
Fundacion Instituto de Instituto de Finanzas Sociedad Gestora
FIHAC Hidraulica Ambiental | ICAF . SOGIESE del Interreg Espacio
. de Cantabria
de Cantabria Sudoeste Europeo
FECC Fundaciéon Fondo

Cantabria Coopera
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3.1. Actividades que actualmente desarrollan
y perfil

Para alcanzar unas conclusiones sobre el estado actual del SPEF se ha procedido en primer lugar a
analizar las actividades. La clave de este analisis es que permite para cada entidad, a la vez:

e Determinar qué hace una entidad concreta.

e Cuales son las Entidades con las que se complementa, se solapa 0 compite.

e Qué recursos de capital utiliza.

e Con qué resultados econémicos.
Y a su vez, se analizan las actividades desde varias fuentes distintas:

¢ El objeto social formal.
o La Misibn, Vision y Valores en aquellas Entidades que lo han explicitado.

e La cuenta de resultados y su balance, para observar la realidad de sus cifras con relacion a los
dos puntos anteriores.

En esta parte del andlisis, resulta primordial tener en cuenta la perspectiva del usuario/cliente. Esta es
la perspectiva basica de muchas prestaciones de servicio de los entes, especialmente de aquellos que
tienen que ver con servicios basicos como Bienestar Social, Educacién, Atencién al Dependiente. Por
tanto, cabe diferenciar las actividades realizadas por las Entidades entre basicas y accesorias, y entre
actividades que puede proveer la iniciativa privada o sélo la publica:

Basicas Accesorias

De Provision Puablica Mejoras de Eficiencia y Calidad Estudio Coste/Beneficio
necesaria

De posible Provision Evaluar Alternativas de Provision = Evaluacion de Puesta en Valor
Privada

Las actividades basicas que sélo puede proveer la iniciativa publica deben buscar esencialmente la
eficiencia operacional y financiera (por ejemplo, el servicio de emergencias del 112).

Las actividades accesorias que sélo pueda proveer la iniciativa publica deben basarse en el estudio de
mercado previo de usuarios potenciales y precios, la posible esponsorizacién y la concesion
administrativa de su explotacion.

Las actividades accesorias que puede proveer la iniciativa privada en régimen de competencia han de
justificarse mediante un proceso de puesta en valor (por ejemplo, tener en propiedad un campo de golf
s6lo tendria sentido si fuese mas rentable que venderlo o concesionarlo).
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En cualquier actividad, la perspectiva del cliente/usuario debe incluir indicadores fundamentales como
namero de usuarios, coste publico del servicio por usuario/mes, cuota de mercado (cuando coexista
con una actividad privada en competencia) y nivel de satisfaccion del cliente. Una de las debilidades
actuales y uno de los objetivos de la reorganizacién futura del SPEF debe ser tener la capacidad de
obtener estos datos y evaluarlos periddicamente.

Ahora bien, del detalle de las actividades realizadas por el SPEF podemos extraer dos conclusiones:

e Ladiversidad de las actividades es elevada, abarcando muchos campos diferentes
¢ No se producen solapamientos graves ni duplicidades

A continuacion, se detalla la clasificacion de los entes del SPEF de Cantabria:

PERFILDELASENTIDADES

Salud y Bienestar
Fundacién Céntabra para Servicios + Apoyo a las personas mayores
FCSBS la Salud y el Bienestar . + Rehabilitacion de drogadictos
. Publicos . .
Social + Gestion de pisos para personas con enfermedades mentales
+ Banco de Sangre y Tejidos
o Salud & + Observatorio de Salud, educacion a la ciudadania y programas
Fundacidn Publica L o .
FPMDV ; Servicios de salud (Deteccion de Cancer de Mama)
Marques de Valdecilla s . . "
Publicos + Estancias de los menores con problemas, colegio para nifios
con dificultades en educacion y servicio tutelar
Fundacién Instituto de 14D+ & . In\(estlgg(:lon y formacion sanitaria en biomedicina
IDIVAL L . . ¢ Asistencia a los alumnos del grado, postgrado, los
Investigacion Valdecilla Formacion o L . L
especialistas en formacion y los profesionales sanitarios
Fundacién parala Servicios
ORECLA Resolucion Extrajudicial de . + Resolucién de conflictos laborales para evitar el juzgado
; Publicos
Conflictos Laborales
HVV Hospital Virtual Valdecilla, KD+ & + Educacion del personal sanitario
S.L.U. Formacion
12 . Servicios . )
Cantabria 112 Cantabria Publicos Servicio de bomberos y emergencias
Medio Ambiente
- ) + |+D+| del sector publico nacional e internacional relacionado
Fundacién Instituto de con el ciclo de aqua
FIHAC  Hidraulica Ambiental de +D+] i
- + Programas oficiales de grado, master y doctorado y cursos
Cantabria L .
de capacitacion y apoyo I+D+| a las empresas privadas
Med!o Ambiente, Agua, Servicios + Gestion de basura y saneamiento de agua
MARE Residuos y Energia de T ) )
. Publicos + Proyectos mediocambientales
Cantabria, S.A.

Ilustracion 3. Clasificacion de Entes de SPEF de Cantabria en base a colaboracion propia
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PERFILDE LASENTIDADES

Cultura y Turismo

Sociedad Céntabra de Mercantil &  * Gestion de instalaciones turisticas y hosteleria
CANTUR L. - L L . L o
Promocion Turistica Servicio Publico  Servicio de informacidn turistica
LSOPLAO El Soplao, S.L. Mercantil . Geﬁtlon del complejo IL![IStICO Cueva de El Soplao
Ferias, deportes y conciertos
. s Sociedad Regional de Mercantil + Explotac!c_m del Palacio de Festlvalgs y centros culturales
‘ SRECD R Explotacién de Cuevas de Cantabria
y Cultura y Deporte, S.L..  Servicio Publico - p "
3 Ll Gestion de guarderias y aulas de 2 afios
o T ST Fundacion Publica del , ) )
. ; . * Programar, organizar y efectuar el Festival Internacional de
FIS Festival Internacional de Mercantil
: Santander
Santander
oy AJ2017 Afo Jubilar 2017 Mercantil * Actividades d.lr’lgldas a~d|fu5|f)n, promocion y
) conmemoracién del Ao Jubilar Lebaniego
Fundacfon Comillas del . * Gestion de un instituto de ensefianza de Espafiol localizado
FCcC Espafiol y la Cultura Mercantil : .
S en el Palacio de Marques de Comillas
Hispanica
Sociedad de Activos Gestionde  * Gestidn y mantenimiento del Campus Comillas (titular del
SAICC Inmobiliarios Campus N .
Comillas. S.L. activos activo)
Proyectos Exteriores '
- * Prestacién de asesoramiento, consultoria, andlisis, disefio,
Oficina de Proyectos . L X
CEP-OPE desarrollo e implantacion de proyectos relacionados con los
Europeos \
diferentes programas europeos
Sociedad Ggstora del Relacionesy Gestion del Programa Operativo Interreg IV Espacio Sudoeste
SOGIESE Interreg Espacio Sudoeste proyectos )
. Europeo 2007-2013: desarrollo regional con Fondo Europeo
Europeo Internacionales
. * Impulso de actuaciones integrales en materia de cooperacién
Fundacién Fondo . . . L
FFCC internacional al desarrollo y favorecer la maxima participacion

Cantabria Coopera ciudadana de la Comunidad

llustracion 4. Clasificacion de Entes de SPEF de Cantabria en base a elaboracion propia

Financiacién y Desarrollo

\ ICAF Instituto de Finanzas de Gestionde  * Financiacién de las entidades publicas y privadas
\ Cantabria Activos Consolidacion y coordinacion de las entidades publicas
$4 / \ SODERCA Sociedad para el G::z::;zsde * Apoyo financiero a proyectos de desarrollo regional
Desarrollo Regional de Aot Asesoramiento y elaboraciéon de estudios de negocio y de
N + Servicios o y
Cantabria, S.A. it mercado y construccién de nuevas entidades
__________________________________________________ Pablicos
Sociedad Gestora del * Proyectos de obra y alquiler de los edificios privados
PCTCAN Parque Cientifico- Gestion de ubicados en los parques empresariales y cientificos
Tecnolégico de Activos * Servicios de consultoria e informacién a las empresas
Cantabria, S.L. residentes de los parques
* Adquisicién de bienes e inmuebles de suelo industrial
< ¢ Construccion de edificios y obras
SICAN Suelo |ndu_s(r|al de Ges“én de Asesoramiento para proyectos de obras y construccion
Cantabria S.L. Activos i f : A
Gestion de las instalaciones de produccién de energia
eléctrica (incluyendo renovables) y venta de la misma
‘ Gestién de Viviendas e Gestl.én de . C|ons{ruccnén y %esltlén .de.a vnc\j/lendas de proteccion social
' GESVICAN Infraestructuras en Activos, Aiquiler.y venta:de las viviencas )
A Servicios Construccion y gestion de carreteras, aparcamientos,
Cantabria S.L. A
Pablicos centros de salud, puertos
CITRASA Ciudad del Transportista Gestion de * Gestion, explotacién y administracion de la Ciudad de
de Santander, S.A. Activos Transportes de Santander
" Fundacién Centro g e e e o e S
T 3 Formacion/  + Realizacion de proyectos competitivos para investigacion y
LT Tecnolégico en Logfs_uca 1+D+| desarrollo tecnolégico, logistica y telecomunicaciones
Integral de Cantabria

llustracion 5.Clasificacion de Entes de SPEF de Cantabria en base a elaboracion propia
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3.2. Clasificacion por actividad clave y orientacion

Para comprender mejor la diversidad y las posibilidades de solapamiento de las Entidades del SPEF,
determinamos primero las actividades mas destacadas por su objeto social y por su volumen de
negocio.

Asi, concluimos que las &reas clave, o clasificacion sectorial, se estructuran en: Salud y Bienestar,
Medio Ambiente, Financiacion y Desarrollo Regional, Proyectos Exteriores.

A su vez, dependiendo de su orientacion al mercado o a dar servicio al ciudadano, los podemos
clasificar en: Servicio Publico, Orientacion Mercantil, Gestion de Activos, Relaciones Internacionales y
Captacién de Fondos, Formaciéon/I+D+i.

De la conjuncion de estos dos ejes, surge una tabla conjunta que indica grupos de Entidades
relacionadas entre si en mayor o menor medida.

Mapa de las sociedades y fundaci de sector publico Cantabria

CLASIFICACION SECTORIAL

Financiacién y

Proyectos

Salud y Bienestar Medio Ambiente Culturay Turismo  Desarrollo .
exteriores

Regional

FCSBS
FPMDV
112 Cantabria
ORECLA
CANTUR
SRECD
Orientacién Mercantil (Turismo) EL SOPLAO
9 FIS
g AJ2017
E HVV FCC
-4 Orientacién Mercantil (Formacién)
3
w
o ICAF
=
g SODERCAN
E SAICC PCTCAN CEP-OPE
w
= SICAN
o GESVICAN
CITRASA
Relaciones Internacionales y captacién SOGIESE
de fondos FECC
IDIVAL FIHAC FCTL
Formacién/ I+D+l
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3.3. Dimension econémica del SPEF respecto del
Gobierno de Cantabria

El diagnéstico parte de evaluar la dimension actual del SPEF en términos de coste que supone para
la Comunidad Auténoma, de su balance (como suma de balances, no como balance consolidado) y
del total de los recursos humanos directamente implicados.

El objetivo primordial del proyecto en su definicion inicial pasa por reducir los costes en que incurre la
Comunidad Auténoma de Cantabria de forma que se liberen recursos de forma ordenada y racional
para el presupuesto y contribuir a la sostenibilidad de las finanzas publicas. Por lo tanto, la funcion
objetivo a minimizar es la de financiacion a Entidades dependientes de la Comunidad Auténoma de
Cantabria.

Para ello, hay que comenzar por sumar todas las vias por las que se financian a estas Entidades. En
primer lugar, en los capitulos de aportacion de capital; en segundo lugar, en las actividades que se
entienda que deben estar subvencionadas, hay que afadir en los ingresos una estimacion de la
subvencioén, partiendo de la base de calculo de la prestacion de servicios efectuada. Y, en tercer lugar,
otras transferencias restantes o posibles subvenciones.

Como complemento, esta cuenta de transferencias publicas, que salen de la Comunidad Autbnoma de
Cantabria y van hacia las Entidades, son un flujo de salida que debe ponderarse con los ingresos la
valoracion de las externalidades positivas que se generen. Sin embargo, salvo excepciones, la
estimacion de las externalidades positivas que genera la actividad del SPEF requieren la realizacion
de estudios que no existen actualmente y que se sitian mas alla del alcance de este informe.

En definitiva, el SPEF esta compuesto por 25 Entidades, que generan un gasto agregado para
Cantabria de 198,4 millones de euros en 2016, lo que supone un 1,6% del PIB regional. Ahora bien, el
coste para el Gobierno de Cantabria es menor, dado que una parte de los gastos se financian por
terceros (ciudadanos, entes locales, clientes de actividades mercantiles).

En cuanto a los ingresos, hay que determinar el importe neto de los negocios de SPEF con terceros
distintos del Gobierno de Cantabria. Para ello partimos de la cifra agregada de ingresos netos de 111,7
millones de euros, a la que se sustrae la facturaciéon que MARE efectla al Gobierno de Cantabria, que
alcanza los 58,7 millones de euros.

No obstante, se debe adicionar el importe que el Gobierno de Cantabria repercute a las entidades
locales y a los ciudadanos mediante tasas, precios publicos y canon de saneamiento por la actividad
desarrollada por MARE por un importe de 52,5 millones de euros. En consecuencia, los ingresos netos
de negocio que obtiene el Gobierno de Cantabria por el SPEF ascienden a 105,5 millones de euros.

De dicha cifra hay que sumar los demas ingresos del SPEF, por importe de 20,6 millones de euros por
lo que finalmente los ingresos para el Gobierno de Cantabria ascienden a 126,1 millones de euros. Si
del total de gastos restamos el total de ingresos, el coste alcanza los 72,3 millones de euros, un 0,6%
del PIB regional.
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Coste para el Gobierno de Cantabria

datos en miles de euros

TOTAL GASTOS SPEF - 198.361
Importe negocios SPEF 111.665
Importe de MARE 62.559
Facturacion MARE a Gob Cant - 58.672
Recuperaciéon Entes y Canon 52.538
Importe neto con terceros 105.531
Resto Ingresos SPEF 20.579
TOTAL INGRESOS 126.110
COSTE GOBIERNO CANTABRIA - 72.251

Una segunda forma de estimar el coste del SPEF es en términos de contabilidad nacional partiendo
de los presupuestos del Gobierno de Cantabria. Esta segunda estimacion arroja resultados algo
diferentes.

Desde el presupuesto de Cantabria se computa una cifra global de empleos de 168,3 millones de euros
que incluye gastos corrientes, transferencias corrientes y de capital, asi como aportaciones de capital
con impacto en déficit. Por otra parte, la capacidad de financiacién de las entidades analizadas en
términos de Contabilidad Nacional es de 28 millones de euros, lo que arroja un gasto de 137,3 millones
de euros.

Finalmente, restamos los ingresos que el Gobierno de Cantabria obtiene por las actividades
desarrolladas por MARE, 52,5 millones de euros, y obtenemos una cifra final de 84,8 millones de euros
de impacto en déficit en términos de Contabilidad Nacional.

Con todo, y, en conclusién, ambas estimaciones del coste del SPEF para las arcas del Gobierno de
Cantabria, son convergentes aun siendo metodologias diferentes.

El desglose por Entidades y capitulos de gasto presupuestario se describe en la tabla adjunta y la
cuenta de resultados se analiza en el siguiente apartado.
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COSTE DEL SPEF EN LOS PRESUPUESTOS DE CANTABRIA 2016

Total
Nombre Capitulo 2 Capitulo 4 Capitulo 6 Capitulo 7 Capitulo 8 (miles de
euros)

Gastos en
bienes Transferencias  Inversiones Transferencias Activos
corrientes y de corrientes reales de capital financieros
servicios
~Foses 73 2297 0 - Noaplica  2.669
_FPMDV 4160 5909 0 109 Noaplica 10.179
IDIVAL 0 2.179 0 0 No aplica 2.179
Saludy Bienestar] H\N_ R 5y 200.. I .0  I 0 'N'oaplica' T
112 CANTABRIA 0 6.165 0 800 No aplica 6.965
~ ORECLA 0o 921 0 2 Noaplica 923
Medio ambiente MARE 57.281 0 0 259 No aplica 57.540
. FHAC 0O 0 515 0  Noaplica 515
CANTUR No aplica 2.257 No aplica 6.139 4.495 12.892
Csorlae 0 0 0o 0 'N'oaplica' B 4
SRECD 1.641 6.645 0 0 No aplica 8.286
Cult_uray [ o 600 o 0  No aplica' 600
A.J.2017 Sin actividad
Fcc o 4.245 °o 0  Noaplica — 4.245
SAICC 0 0 0 0 No aplica 0
ICAF 0 0 0 299 11.346 11.645
SODERCAN 0 2.150 0 7.958 7.000 17.108
o PCTCAN Noaplica 163  Noaplica 500 0 663
Financiaciony SICAN No aplica 0 No aplica 3.000 3.379 6.379
pesarrollo _ GESVICAN A 500 2066 1500 61 4127
COTRASA  Noaplica 0  Noaplica 0  Noaplica 0
FCTL 0 0 307 3.373 No aplica 3.680
CEP-OPE 1.117 350 15.885 0 No aplica 17.352
royectos SoGlESE 0 4 0o 0 Noaplea 49
FFCC 0 81 0 0 No aplica 81
64.294 34.701 18.773 24,232 26.282| 168.281]

3.4. Dimension segun Balance

El patrimonio neto del conjunto de las Entidades estudiadas asciende a 246 millones de euros, de los
cuales, la mitad corresponde a las Entidades de Gestion de Activos. El total del Activo asciende a 708
millones de euros, que comparado con la cifra de Patrimonio Neto transmite una idea de solvencia
elevada. Asimismo, como resulta I6gico, dos terceras partes del Pasivo no Corriente corresponden a
Gestion de Activos.

Las Actividades de Cultura y Turismo destacan por un activo corriente inferior al pasivo corriente. Por
orientacion, corresponden a las de Orientacion Mercantil.
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A continuacién, se recoge el anadlisis del balance de las Entidades por asignacién sectorial y
orientacion.

Estudio

Agrupacion Sectorial

Cantabria

Nombre de compaiiia

*Datos en Miles de Euros

Culturay
Turismo

Financiacion y
Desarrollo

Bienestar y Proyectos

Total .
Exteriores

Salud

A) ACTIVO NO CORRIENTE

433.536

19.215

112.750

112.256

177.870

11.443

B) ACTIVO CORRIENTE

274.429

22.520

42.117

23.605

172.177

14.010

708.055

TOTAL ACTIVO (A+B) 350.047

A) PATRIMONIO NETO 246.381 26.443 64.817 38.251 105.082 11.788
B) PASIVO NO CORRIENTE 329.659 4.834 65.760 55.915 192.708 10.442
C) PASIVO CORRIENTE 132.015 10.459 24.289 41.786 52.257 3.224

350.047

154868 135.952

Agrupacion por Actividad

RRIl'y
captacion de
fondos

TOTAL PATRIMONIO NETO Y PASIVO (A+B+C)

14D+l &
Formacion

Orientacion
Mercantil

Nombre de compaiiia

*Datos en Miles de Euros

3.5. Analisis por cuenta de Resultados

A) ACTIVO NO CORRIENTE 433536 93.305 70.180  231.210 83 38.757
B) ACTIVO CORRIENTE 274.429  45.070 17.344 185323 3.261 23.431
TOTAL ACTIVO (A+B) 708.055 [JHSEIGE c7.615 |[AloBasl 3344 62.187
A) PATRIMONIO NETO 246381  54.461 31537 120571 2.666 37.146
B) PASIVO NO CORRIENTE. 329.659  56.628 19.608  238.622 500 14.211
C) PASIVO CORRIENTE 132.015  27.286 36.380 57.340 178 10.830
TOTAL PATRIVMIONIO NETO Y PASIVO (A+B+C) | [RLTR: 6 A4

La cuenta de Pérdidas y Ganancias nos define que los &mbitos con superavit son, por Sectores, Medio
Ambiente con 5,8 millones de euros y Proyectos Exteriores, con 0,34 millones de euros. Si lo
analizamos por Actividad, quienes mas beneficios obtienen son, Servicios Publicos e I+D+i/Formacion,
mientras que los restantes sectores tienen pérdidas.

Si ponemos en relacion Cuenta de Resultados y Recursos Propios, vemos que Turismo y Cultura es
la principal fuente de pérdidas. Ello se debe a la Sociedad Regional de Cultura y Deporte (SRECD)
que sufre un cierto desamparo contable al financiarse via transferencias de capital, pero incurrir
previamente en gastos. Especialmente, se deriva de la encomienda de las Aulas de menores de 2
afos, que estan drenando tesoreria, generando artificialmente pérdidas dado que no se transfiere su
coste por un procedimiento estandar de compensar gastos con ingresos.
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Agrupacion Sectorial

*Datos en Miles de Euros

Bienestar y
Salud

Culturay Financiacion Proyectos

Total . .
Turismo y Desarrollo  Exteriores

Nombre de compafiia

1. Importe neto de la cifra de negocios. 111.665 9.924 66.026 24.850 8.865 2.000
2. Variacidn de existencias de productos -2.624 -70 0 0 -2.554 0
:;;I;::)bajos realizados por la empresa para su 1.748 0 16 180 1.551 0
4. Aprovisionamientos. -66.458 -9.820 -37.517 -6.948 -12.149 -25
5. Otros ingresos de explotacion. 55.348 19.104 7.232 17.759 9.035 2.218
6. Gastos de personal. -50.895 -13.987 -11.845 -19.460 -4.708 -895
7. Otros gastos de explotacion. -46.721 -4.718 -9.539 -20.140 -9.189 -3.134
8. Amortizacién de inmovilizado. -13.988 -1.785 -6.087 -4.006 -1.910 -199
9. Imputacién de subvenciones de inmovilizado 4.312 1.558 2.066 169 138 381
10. Excesos de provisiones. 3.092 231 33 0 2.828 0
11. Det.y resultado por enajenaciones del inmov. -3.132 -35 -3.226 54 75 0
Otros resultados -2.253 -1.616 -923 -582 618 251

A) RESULTADO DE EXPLOTACION
12. Ingresos financieros.

13. Gastos financieros.
14. Variacidn de valor razonable en

15. Diferencias de cambio.

16. Det. y result. por enajenaciones de inst. fin.
B) RESULTADO FINANCIERO (12+13+14+15+16).
C) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS (A+B)

17. Impuestos sobre beneficios.

D) RESULTADO DEL EJERCICIO (C+17)

Agrupacion por Actividad

RRIl y

s 1+D+l &
captacion

*Datos en Miles de Euros Orientacion

Mercantil Formacion
Nombre de compaiiia de fondos
1. Importe neto de la cifra de negocios 111.665 69.330 25.952 10.533 0 5.850
2. Variacidn de existencias de productos -2.624 -70 0 -2.554 0 0
3. Trabajos realizados por la empresa para su 1.748 0 180 1.551 0 16
4. Aprovisionamientos. -66.458 -45.216 -7.485 -10.021 -25 -3.711
5. Otros ingresos de explotacion. 55.348 19.752 13.685 12.275 855 8.780
6. Gastos de personal. -50.895 -19.092 -19.634 -4.571 -567 -7.030
7. Otros gastos de explotacion. -46.721 -11.006 -19.707 -12.642 -339 -3.027
8. Amortizacién de inmovilizado. -13.988 -5.819 -2.981 -3.119 -31 -2.037
9. Imputacion de subvenciones de inmovilizado 4.312 1.946 206 388 71 1.702
10. Excesos de provisiones. 3.092 264 0 2.824 0 4
11. Det.y resultado por enajenaciones del inmov. -3.132 -3.224 54 75 0 -37
Otros resultados -2.253 -2.676 -575 868 -0 131
A) RESULTADO DE EXPLOTACION 9905 S 10306 EEDEE 36 642
12. Ingresos financieros. 4.388 89 96 3.994 2 207
13. Gastos financieros. -11.078 -325 -384 -6.304 -3.768 -297
14. Variacion de valor razonable en
15. Diferencias de cambio.
16. Det. y result. por enajenaciones de inst. fin.
B) RESULTADO FINANCIERO (12+13+14+15+16).
C) RESULTADO ANTES DE IMPUESTOS (A+B)
17. Impuestos sobre beneficios.
D) RESULTADO DEL EJERCICIO (C+17) -10.588
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El detalle mas profundo del diagnéstico financiero-operacional del conjunto de las Entidades (plantilla,
gastos de la comunidad y presupuestos, resultado de explotacién, liquidez, solvencia,
dimensionamiento del balance, estructura del patrimonio) se recoge en el Anexo en las paginas 23 a

41.

3.6. Conclusiones

Existen solapamientos entre las actividades realizadas por diferentes Entidades.

Aungue no son graves, existe una curiosa tendencia a tener bienes inmuebles en balance en
un volumen explicable por la historia, mas que por su objeto social. Esta dosis extra de actividad
inmobiliaria tiene dificil justificacion.

Muchas de las Entidades realizan actividades extraordinarias, no relacionadas con sus
principales lineas de negocio.

El uso de las encomiendas por parte de las consejerias genera alteraciones sustantivas en la
actividad. Asi, la encomienda de Aulas de menores de 2 afios hace que la SRECD bascule
desde una visidon de mercado hacia un objeto social instrumental de la Consejeria. Lo mismo
ocurre con las Oficinas de Turismo, incluidas en CANTUR. En otros casos, se ha detectado
gue un negocio extraordinario distorsiona la actividad béasica de la Entidad, como es el caso de
CEP-OPE, que alquila un inmueble, lo cual distorsiona su cuenta de resultados. En el caso de
FCTL, las actividades principales de facturacién son accesorias a su objeto social.

Cada compafiia ejecuta sus actividades de manera independiente, sin intercambio de
conocimientos o recursos y creacion de sinergias financieras u operacionales.

El funcionamiento en forma de silos de recursos, de balances, de conocimientos, de clientes,
es lo habitual. No obstante, existen algunas Entidades que si que han establecido
espontaneamente un sistema de servicios comunes compartidos. La posibilidad de aprovechar
sinergias mediante una Sociedad de Servicios Compartidos es elevada.

El nimero de Entidades no es excesivo.
Comparada con la complejidad de otras Comunidades Autbnomas, en nimero de Sociedades

Publicas y Fundaciones en Cantabria es de los mas reducidos de Espafia. Solo Castilla — La
Mancha y La Rioja tienen menos Entes.
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5. La gestidn de la tesoreria queda totalmente descentralizada.

El anterior punto, deriva en que, mientras algunas Entidades sufren de asfixia tesorera otras se
encuentran comodas. Ademas, no se optimizan los gastos financieros de Entidades bancarias.
A su vez, se trabaja con muy diferentes Entidades financieras, para diferentes propositos. La
gestion tesorera moderna aconseja centrarse en menos proveedores bancarios y exigirles tanto
mejores condiciones econdmicas de activo y pasivo, como sobre todo mecanizar los procesos
de cargos y abonos de forma que se integren con la conciliacion contable.

6. Los procesos de seguimiento y control se realizan con un nivel de andlisis basico.

La contabilidad, salvo excepciones, también esta descentralizada, utilizando una gran variedad
de aplicativos de diferente nivel técnico y usabilidad. Seria aconsejable usar sistemas contables
convergentes que permitiesen tener casi en tiempo real los cierres mensuales a la vez que
visualizar el conjunto del SPEF mediante un proceso de consolidacién al uso.

7. Existen multiples conflictos relacionados con la deducibilidad del IVA e ineficiencias en
la aplicacion del impuesto sobre beneficios de sociedades.

Una derivada de la no integracion de sistemas contables y de la especializacién en la actividad
es la falta de una potente area fiscal, que cree los perimetros fiscales de consolidacion
oportunos y, ademas, litigue en las diferentes areas impositivas como renta de Sociedades, IVA
e incluso IBI. Quizas los casos mas notorios son los de SAICC y SODERCAN, donde hay un
volumen elevado de gastos no deducibles en Sociedades y, ademas, de repercusion de IVA
entre sociedades del SPEF. Adicionalmente, en MARE, tras el reciente cambio fiscal del IVA,
se aconseja repensar su forma societaria buscando una figura mas adecuada.

8. Existen contratos de concesion y otros contratos con proveedores y acreedores a largo
plazo que pudieran haber dejado de ser competitivos.

Las operaciones de aprovisionamiento, servicios exteriores y concesiones de explotaciéon
requieren una especializaciéon tanto en su disefio como en su gestion y monitorizacion. El total
de los Aprovisionamientos del SPEF asciende a 66,5 millones de euros, mientras que Otros
Gastos de Explotacion son 46,7 millones de euros. Su relevancia es notoria si se compara con
los Ingresos netos de negocios, que suponen 111,7 millones de euros.

0. El total de los gastos gue le supone al gobierno cantabro los servicios que se prestan
asciende a 72,3 millones de euros, un 0,6% del PIB regional.

Salvo Medio Ambiente, que es superavitario, el resto de sectores no lo son globalmente. Se
requiere tomar decisiones para mitigar el actual nivel de pérdidas y limitarlo a una cuantia mas
asumible.
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4. Propuestas de mejora

Efectuado el diagnéstico, procede la propuesta de una bateria de medidas que comprenden todos los
aspectos relevantes de balance, cuenta de resultados, reestructuracion societaria, reorganizacion de
funciones y creacion de nuevas Entidades.

4.1. Matriz de priorizacion de estrategias de
mejora en tres niveles de acciones

Dada la complejidad de las acciones propuestas, se han organizado en tres niveles, organizados de
acuerdo a una matriz de doble entrada:

e Segunla complejidad en la toma de decisiones para implementar la medida, ordenando de menor
a mayor. Como ejemplo, aumentar una tarifa en un servicio de mercado requiere una complejidad
baja frente a fusionar un conjunto de Entidades que conlleva implicaciones de mayor
envergadura.

e Segun el plazo de implementacion de acciones mas préximas al presente a las que requieren
plazos mas largos de ejecucion e incluso de creacién exnovo.

Conforme a estos dos criterios, nos encontramos acciones de:

Nivel I: Principales palancas de mejora. Se centran en reducir gastos, aumentar ingresos, realizar
ajustes en los balances y poner en valor infraestructuras o actividades. Su plazo de toma de decision
es corto y su implementaciéon menos compleja que la de los restantes niveles. Su impacto econémico
a corto plazo es elevado.

Nivel Il: Cambios estructurales, mejoras de eficiencia y sinergias basicas. Agrupa a un conjunto
de actuaciones que pasan por cambiar la naturaleza estatutaria de alguna sociedad, fusionar otras que
trabajan en la misma area de actividades o recuadrar alguna actividad en la Consejeria en vez de en
el SPEF.

Nivel Ill: Centralizacién de gestion (Oficina Central y Centro de Servicios Compartidos — CSC).
Existen muchos ambitos de posibles sinergias por explotar tanto entre diferentes Entidades con
actividades conexas, como en usuarios, procesos internos y recursos humanos. La forma idénea de
crear sinergias es a través de un Centro de Servicios Comunes CSC que faciliten acceso a recursos y
el conocimiento necesario a Entidades que, por su reducida dimension, no podrian alcanzar por si
mismas. Por lo tanto, su fase de desarrollo requiere un plazo elevado, entre tres y ocho afios, pero
permite alcanzar una arquitectura de gestion mas adecuada que proporciona ganancias a largo plazo
tanto en crecimiento de la facturacion, como en optimizacion de recursos. El planteamiento se hace
por fases.
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ESTRATEGIAS DE MEJORA

Las propuestasde mejora efectuadas se establecen en tres niveles en funcidn de su rapidez de implantacidn.
F 3

NIVEL I

Estrategias de cambios de gestion focalizadas en
Alta complejidad y centralizacidn de control y de recursos y creacion
esfuerzode | o mmmmmm oo de una dependencia importante entre las
NIVEL Il entidades subsidiarias y la entidad “madre” o
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implementacién
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pueden focalizarse en fusién de actividades
duplicadas, eliminacién de actividades
extraordinarias, fusién de entidades o NIVEL |
cambios en el objetivo de la empresa

1 1
1 1
1 1
I 1
1 En este nivel se consideran cambios 1
1 1
1 1
1 1
! 1

Alta prioridad, pero con
necesidad de tiempo y
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PRIORIDAD

Estrategias de mejora basadas en principales
Baja complejidad y palancas del rendimiento: ingresos, gastos, balance
esfuerzo de
implementacion

y puestaen v
Las mejoras se basan en la cor de situacion
actual, captacién de oport eliminacion
deficiencias sin necesidad de ingerir en la
estructura de la empresa

Estrategias de mas baja
prioridad por coste-
beneficio, pero pueden
ser estratégicas

A J

Bajo impacto en generacién de beneficios Alto impacto en generacién de beneficios

llustracion 6. Clasificacion por niveles de propuestas de mejora para el SPEF de Cantabria

La suma total de las estrategias a los tres niveles, durante los primeros cuatro afos, asciende a 44,7
millones de euros cifra (y 51,3 millones de euros al final del afio 8), que resulta razonable comparar
con 72,3 millones de euros de total coste anual para el Gobierno. En definitiva, las medidas propuestas
supondrian un ahorro del 62% de los costes actuales del SPEF en el afio 4.

A continuacion, se presenta un resumen de estos:

Actuacion Ano 1 Ao 2 Ao 3 Ao 4
TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS NIVEL | 13.031.665 13.480.322 13.779.678 14.170.966
TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS NIVEL Il 1.739.849 10.807.157 10.999.877 10.999.877

TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS DE MEJORA 16.561.907 33.387.355 39.091.001 44.693.860
% SOBRE COSTE SPEF 23% 46% 54% 62%
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4.2. Nivel I: Principales palancas de mejora

Las palancas de actuacién parten de cuatro lineas basicas:

¢ Reducir gastos
e Aumentar ingresos
¢ Simplificar balances

e Poner en valor activos

Las dos primeras inciden directamente en la cuenta de resultados de la Entidad, mientras que las dos
finales persiguen optimizar la gestion, organizando el balance, para ser mas eficiente.

En todo el conjunto del SPEF existe una capacidad de reducir los gastos. En las Entidades que
ofrecen Servicios Publicos resulta especialmente relevante, dado que no buscan la maximizacién de
los beneficios, sino que sus ingresos permitan mantener su estructura de costes manteniendo la
calidad del servicio prestado. La capacidad de reduccién de sus costes es, por lo tanto, el eje que
reduce la demanda de recursos por parte del Gobierno de Cantabria. Entre los costes contemplados
se incluyen los gastos por tributos, donde existe gran recorrido de mejora.

La capacidad de aumentar los ingresos es maxima en las Sociedades Mercantiles, que trabajan para
clientes que no forman parte del perimetro de la Administracion Publica, y actian en régimen de
competencia. En muchos casos, se ofrecen precios inferiores a los de mercado, lo que no solo
distorsiona éste, sino que, ademas, reduce la capacidad de introducir ingresos externos del SPEF.

Simplificar los balances busca aportar claridad en la gestién. En algunos casos de los analizados,
una Entidad aporta financiacién a otra fuera del perimetro del SPEF, mientras recibe financiacion de
una segunda Entidad del SPEF, a la vez que ambas mantienen posiciones deudoras y acreedoras con
el Gobierno de Cantabria. Esto origina una suerte de inflacion de balances, en la cual la suma de los
balances individuales resulta inferior al balance consolidado del SPEF. Este hecho tiene un doble
efecto: dificulta el analisis de la necesidad de aportacion neta de recursos e impide la determinacion
de gastos e ingresos financieros asociados.

En otros casos, alguna Entidad es propietaria de un activo inmobiliario que alquila (incluso al propio
Gobierno de Cantabria), de forma que su cuenta de resultados refleja no tanto las operaciones relativas
al objeto social por el que fue creada, como, en este ejemplo, una operacion de alquiler inmobiliario
gue aporta ingresos recurrentes a la Entidad, pero que conforma una estructura anémala de la cuenta
de resultados.

En algunos casos hay que poner en valor los activos improductivos o que no aporten rentabilidad.
Como se manifest6é anteriormente, las actividades accesorias, de posible provisién privada, deben ser
valoradas para su puesta en valor de forma que se calcule el valor actual de sus beneficios futuros
frente a su concesion o venta. A su vez, las concesiones deben ser objeto de un seguimiento y
vigilancia especifico, de forma que se equilibren los beneficios que reporta al SPEF y los que
dejan al concesionario.
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En conjunto, las actuaciones de Nivel | propuestas puede reducir el coste para el Gobierno de
Cantabria en unos 14,1 millones de euros en el cuarto afio.

Adicionalmente, se propone un cambio a corto plazo en el proceso de seleccion de los directivos del
SPEF.

4.2.1. Gastos

A la hora de identificar palancas en este ambito, cabe diferenciar dos tipos distintos de actividades, de
servicio publico y de mercado.

En las Entidades con actividad de servicio publico, donde los ingresos proceden fundamentalmente
del Gobierno de Cantabria, se propone ajustar los costes. En consecuencia, reducir los gastos en la
Entidad se traslada a una reduccion de los costes para el Gobierno de Cantabria.

En las Entidades con actividades de mercado, deberia aumentarse el beneficio (o reducir las pérdidas)
de la entidad, con lo que disminuirdn las necesidades de financiacion desde el Gobierno. Un objetivo
a largo plazo pasa por que estas actividades se autofinancien.

Las acciones propuestas, por su valor cuantitativo se concentran en:

¢ Reducir el coste de estancias concertadas a largo plazo en 1,1 millones de euros.
La FPMDV tiene encomendado la gestién de estancias concertadas. Esta se concierta con otras
entidades a largo plazo, de forma que haya capacidad disponible permanentemente dado que el
servicio ha de prestarse siempre, por obligacion legal (ver pagina 44 del Anexo).
Los costes de estancias concertadas tienen un rango de precio de 65€ a 170€ por dia por
persona, creando un gasto anual total de 5 millones de euros. Ademas, el 90% de los costes son
fijos, ya que se pagan también las plazas no utilizadas.

¢ Reducir la partida de servicios externos que actualmente supone 35,6 millones de euros, y se
estima que puede rebajarse en unos 3,3 millones de euros. Es indudable que, actualmente, al
ajustarse los contratos en vigor a lo establecido en el TRLCSP facilita la consecucién de costes
contenidos, especialmente cuando el objeto son bienes que pueden ser proporcionados por
multiples oferentes (por ejemplo, adquisicion de material de oficina). En el caso de los servicios
de recogida de residuos, por su naturaleza, suelen registrar pocos oferentes por lo que suele
existir un margen de reduccion de costes sobre todo derivado de la curva de aprendizaje que
permite al proveedor ir reduciendo sus costes internos. Adicionalmente, aunque no puede
generalizarse a todos los sectores, es cierto que costes relevantes para el proveedor como los
salariales han ido cayendo en los ultimos afios de forma continuada. Por lo tanto, si hubo una
negociacion en 2012, puede estar indicado proceder a una renegociacion actualmente.

e ORECLA, en comparacion con otras Entidades semejantes, podria reducir sus gastos
operacionales en 0,3 millones de euros (conforme se desprende del benchmark de la pagina 49
y el andlisis de la pagina 50 del Anexo)
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Durante la temporada mas baja, los costes de tener abiertas la instalacion en Cabéarceno son
elevados. Debe plantearse cerrar al publico al menos los servicios deficitarios de restauracion.
Una estimacion inicial lo cifra en 0,5 millones de euros. En definitiva, se trata de tener cerrado un
servicio durante el tiempo en el que sus costes superan ampliamente a sus ingresos.

Ademas de las medidas contempladas, (resumidas en la pagina 89 del Anexo) resulta necesario llevar
a cabo un analisis en profundidad de las subvenciones a aerolineas, (como se considera en la pagina
90 del Anexo). En este sentido, el Gobierno de Cantabria debe repensar esta partida de gasto en base
a los siguientes planteamientos:

1.

En

De fondo: Toda partida de gasto relevante debe estar soportada en un andlisis profundo de sus
efectos econdémicos. No existe un andlisis riguroso de coste-beneficio que lo soporte. Un analisis
preliminar indica que podria justificarse. De la comparacion con otras Comunidades Autonomas se
desprende que algunas lo descartan, mientras otras mantienen estas ayudas.

De forma: Aunque existiera el andlisis coste beneficio y lo justificase, son ayudas que no cuentan
con el nivel de transparencia adecuado. Ademas, pueden tener dificultades de justificacion en virtud
de la normativa europea de ayudas de estado. En estos momentos, para instrumentar la
subvencién se esta usando una sociedad que no consolida, y otra Fundacion de dudosa viabilidad
de no ser usada instrumentalmente para este cometido.

Supuesto que haya un analisis coste beneficio que lo soporte y que sean perfectamente legales,
entonces no hay motivo para que no sea asumido directamente por la Consejeria de adscripcion
con su Presupuesto

el caso del SPEF, se han identificado 2 millones de coste en FCTL y desde CANTUR (via

publicidad) les llegan mas recursos. El coste total estaria en 3,2 millones de euros.

A continuacion, se presenta el impacto cuantitativo de las medidas propuestas:

Actuacion Entidad

" Ahorro anual estancias concertadas 1.052.648 1.052.648 1.052.648 1.052.648 FPMDV
= Reducir coste de la actividad externalizada 3.288.213 3.288.213 3.288.213 3.288.213 MARE
8 Reducir costes operacionales 347.734 347.734 347.734 347.734 ORECLA
: Cerrar cafeterias en Cabarceno durante temporada baja 467.249 467.249 467.249 467.249  CANTUR
g Pasar servicio de guias a voluntarios 47.438 47.438 47.438 47.438 FCC
IExternalizar servicio de alojamiento y manutencion de alumnos 33.505 33.505 33.505 33.505 FCC
o Racionalizar cuentas bancarias 7.200 7.200 7.200 7.200 VARIOS
TOTAL REDUCCION GASTOS 5.243.988 5.243.988 5.243.988 5.243.988
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4.2.2. Ingresos

El aumento de los ingresos tiene sentido en las actividades que se realizan para terceros relativas a
venta de servicios.

El total del aumento estimado de ingresos para el primer afio se cifra en 6,9 millones de euros, que se
concentran en las Entidades que viven de la facturacién por sus servicios, en concreto CANTUR.

CANTUR es una sociedad que merece especial relevancia dado que tiene varias instalaciones con
ventajas competitivas sostenibles:

e Laactividad en Cabérceno es Unica en Espafia, con poca competencia en Europa y, por lo tanto,
deberia ser capaz de atraer visitantes especialmente de fuera de Cantabria.

o El teleférico de Fuente Dé genera un gran trafico de turistas, con una experiencia Unica en su
género en Espafa.

e El Hotel Aliva, en plenos Picos de Europa y en el corazén del Parque Nacional, tiene una
ubicacién extraordinaria.

No resulta extrafio, por tanto, que sean razonablemente rentables. Sin embargo, cabe recorrido de
mejora en este sentido.

El resto de las instalaciones no muestran ventajas competitivas extraordinarias y, en general, tienen
capacidad infrautilizada, por lo que el principal ajuste para que entren en rentabilidad pasa por
aumentar sus usuarios.

A su vez, del analisis de la cuenta de resultados por instalacion, tras un proceso de valoracion y de
comparacion, se concluye que existen grandes posibilidades de incremento de facturacién, sin
incrementar los gastos, basicamente fijos.
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A continuacioén, se muestra una tabla de analisis de la cuenta de resultados por linea de actuacion:

INCREMENTAR INGRESOS

Actuacion

Entidad

Unificar tarifas Cabarceno 3.248.312 3.248.312 3.248.312 3.248.312 CANTUR
Incrementar ingresos en restauracion de 1.357.765 1.357.765 1.357.765 1.357.765  CANTUR
Cabarceno

Establecer convenios con colegios (Alto 571.646 571.646 571.646 571.646 CANTUR
Campoo)

Incrementar ingresos en restauracion de 363.538 363.588 363.588 363.588 CANTUR
Abra del Pas

Normalizar tarifas Alto Campoo 305.558 305.558 305.558 305.558 CANTUR
Mejora concesidn El Soplao 279.052 279.052 279.052 279.052 ELSOPLAO
Egjt;\rprecwosycerrarcuevas en temporada 251.178 251.178 251.178 251178 SRECL
Incrementar precios a clientes privados 250.200 250.200 250.200 250.200 MARE
Mejorar ingresos Nestares 173.678 173.678 173.678 173.678 CANTUR
Aumentar precios de cursos 120.148 120.148 120.148 120.148 HVV
Abrir hf),tel en Cabdrceno en régimen de 201.229 CANTUR
concesion

TOTAL INCREMENTO INGRESOS 6.921.126 6.921.126 6.921.126 7.122.355

Del analisis efectuado, se desprenden las siguientes propuestas particulares en CANTUR:

Reajustar las tarifas de Cabarceno, incrementando los ingresos totales. En septiembre de 2017
se ha ejecutado una subida de tarifas en Cabarceno, en linea con la propuesta. Los datos de
tarifa base en los que se baso el estudio proceden de la pagina Web del Parque referida a
septiembre/octubre de 2017. Por lo tanto se trata de un incremento sobre el nivel actual. Para
elevar el nivel de ingresos hasta lo propuesto existen varias soluciones. Especialmente se puede
segmentar poniendo un precio mas elevado en los meses cresta y de paso evitar la saturacion
del recinto. Colateralmente puede plantearse una ampliacién del horario en los meses de verano,
para aumentar el nimero de visitantes.

Poner un objetivo fundamental de incremento de facturacion InPark en Cabarceno,
especialmente en restauracion

Establecer medidas que fomenten el uso de Brafiavieja. Por ejemplo, realizar convenios a gran
escala con colegios a nivel Comunidad Autonoma y ampliables a otras zonas limitrofes para
facilitar que los estudiantes aprendan y disfruten del esqui por un médico precio. La propuesta
parte del hecho de que, en dias laborables, existe una capacidad infrautilizada de uso de la
estacion.
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La demanda a largo plazo de la estacion de esqui depende especialmente del fomento de este
deporte entre los mas jévenes. Por tanto, esta propuesta es clave, en la medida en que los que
hoy son nifios, dentro de quince afios seran esquiadores de fin de semana y aportaran margen
de beneficio.

La estimacion que se hace en el Estudio parte s6lo de estudiantes de Cantabria y no en todos
los niveles de educacion, calculando 57.000 alumnos y apenas un dia al afio de esqui. Incluso
con sesenta dias_escolares al afio de uso, la estacion aln esté lejos de sus limites de ocupacion
maxima.

Por estar al margen de su objetivo, ho se valora en el Estudio que una actividad extraescolar
como ésta generara ademas unos 120 puestos de trabajo en temporada, exclusivamente por
monitores a los que hay que afadir personal de avituallamiento, transporte y seguridad.

Reformular y elevar las tarifas de remontes de esqui en Brafavieja, por comparacion con sus
estaciones competidoras. Ya se ha implementado una subida en la direccion apropiada en la
temporada 2017.La presente temporada parece que puede ser un buen ejercicio para la estacion
y, en la medida en la que se han incrementado las tarifas en la direccién propuesta, sera posible
apreciar el impacto favorable en la cuenta de resultados. En la pagina 59 del Anexo se recogen
datos de su comparativa.

Incrementar los ingresos por restauracion en Abra del Pas. Sin duda no es un objetivo facil debido
a la intensa competencia en la zona y dado que los clientes proceden de un entorno cercano, lo
cual subraya la necesidad de ampliar el radio del cual proceden los usuarios, que redundara
adicionales ingresos en esta linea.

Especialmente relevante a medio y largo plazo, es la generacion de beneficios colaterales en
Cabarceno. En el entorno de Cabarceno no existen hoteles, por lo que podrian desarrollarse en
el entorno proximo a su ubicacion, combinandolos con pases de mas de un dia. El caso mas
comparable es el de Port Aventura. Lo aconsejable es que esta actividad sea promovida por una
joint-venture y desarrollada por una entidad hotelera con experiencia, mejor que en gestion
directa.

Respecto a otras Entidades que podrian incrementar sus ingresos significativamente:

Revisar los ingresos que se perciben por la concesiéon de El Soplao dado que se desequilibran
contra los intereses del Gobierno

Incrementar los ingresos de las Cuevas de SRECD, donde se ha efectuado un andlisis detallado
por cada emplazamiento. También se pueden reducir costes, cerrando en las semanas de baja
demanda.

En MARE, se estima que existe posibilidad de incrementar la facturacién a empresas del sector
privado por los servicios de recogida y vertido.

En el Hospital Virtual de Valdecilla, cabria pensar en aumentar los precios de los cursos.

En las paginas 91 a 94 del Anexo figuran mas detalladas las propuestas y su alcance.
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4.2.3. Balance

Reorganizar los balances es una tarea que comporta mas de racionalizacion que de ahorro
sustanciales a corto plazo. La Unica operacion que supone una cifra relevante de mejora econémica
es la sustitucion de los créditos més caros de SICAN por otros mas baratos que pudiera facilitar ICAF,
por valor de 10.058 euros.

Actuacion Afio 1 Afio 2 Afio 4 Entidad
HlReestructurar deuda 10.058 10.058 10.058 10.058 SICAN

TOTAL MEJORA BALANCE 10.058 10.058 10.058 10.058 |

Al cierre de este informe, ya se ha iniciado esta accion.

No obstante, hay que afiadir mas operaciones relativas al balance que deben considerarse, aunque no
generen beneficio econdémico a corto plazo:

e Segln las cuentas anuales, FIHAC no tiene asegurado su Inmovilizado Material especifico
valorado en 11 millones de euros. Debe procederse sin demora.

e FPMDV mantiene en su balance acciones cotizadas. Carece de sentido econémico, tanto desde
el punto de vista de su objeto social como desde una perspectiva de rentabilidad ajustada a
riesgo. Dado que se valoran a mercado en balance, se trataria de venderlas al mejor precio
posible.

e Debe replantearse el uso de vehiculos de capital riesgo para fomentar el crecimiento de las
empresas regionales, como se comenta mas adelante.

4.2.4. Puesta en Valor

De la intensa actividad que mantiene el SPEF, la vinculada a mercado, que puede ser ofrecida por el
sector privado, debe perseguir claramente ser rentable para el Gobierno de Cantabria 0, al menos, no
arrojar pérdidas. Aunque el estudio se basa fundamentalmente en datos del ejercicio 2016, las
estimaciones para el cierre de 2017 son més favorables de lo previsto.

Con todo, como criterio racional, si una determinada actividad mercantil puede ser desarrollada por el
propio impulso privado, carece de sentido que sea impulsada por el sector publico regional salvo que
se identifiquen claramente externalidades positivas que lo justifiquen.

En aplicacién del anterior criterio, nos encontramos un conjunto de instalaciones que arrojan pérdidas,
al menos en 2016. Una posible opcién pasaria por su venta a un tercero, si bien se propone una
solucién menos radical, que pasa por concesionarlas a un gestor privado, con un primer objetivo claro
de evitar pérdidas futuras elevadas y recurrentes a la vez que otro secundario de mantener la
propiedad.
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A continuacion, se presenta una tabla donde se analizan las puestas en valor de las distintas
actuaciones:

Actuacién Entidad
Concesionar Alto Campoo 263.724 395.587 461.518 494,483 CANTUR
Concesionar Cuevas 37.831 81.967 148.171 197.823 SRECD
Concesionar Campo Abra del Pas 243,160 364.740 425,530 455,925 CANTUR
Concesionar hosteleria Alto Campoo 143.934 215.900 251.884 269.875 CANTUR
Concesionar Campo de Golf Nestares 78.185 117.278 136.824 146.597 CANTUR
Concesionar restaurantes Fuente Dé 43.615 65.423 76.327 81.779  CANTUR

Concesionar comedor CEEP y cafeterias FCSBS 35.850 35.850 35.850 35.850FPMIDV/FCSBS

CONCESIONES Y VENTAS

Concesionar Aliva 10.194 28.406 68.403 112.232  CANTUR
TOTAL PUESTA EN VALOR 856.494 1.305.151 1.604.506 1.794.566 |

El impacto total es creciente, en la medida en que la propuesta en CANTUR se concreta en efectuar
concesiones con el objeto de ir reduciendo las pérdidas progresivamente, para que se frenen hasta
reducirlas a cero en cinco afios.

Consistiria en obtener un ingreso fijo mas uno variable, en funcién de los resultados, que incentiva al
gestor a cambiar el rumbo de la cuenta de resultados y obtener cuanto antes nimeros negros.

La referencia base se cifra en las pérdidas registradas de 2016, y en definitiva se hace al concesionario
participe de las mejoras econdmicas. En el caso de las Cuevas, se trata de mejorar el margen. Y en el
caso de los comedores del Centro de Educacion Especial y de las cafeterias de FCSBS, no hay datos
disponibles suficientes, si bien suponen cantidades menores.

Finalmente, MARE hereda unos inmuebles procedentes de una operacion no ordinaria ajena a su
objeto social y deberian ser vendidos a un tercero o transferidas al Gobierno por el importe en que se
adquirié.

En el Anexo en las paginas 94 a 98 se contiene un detalle de las propuestas individualizadas.

4.2.5. Seleccion de directivos del SPEF

Adicionalmente a las medidas descritas, se aconseja introducir modificaciones en los criterios de
seleccién y gestién de la capa directiva del SPEF. En este sentido, se proponen cambios en el modelo
de contratacion, para hacerlo centralizado, transparente y trazable que se pueden implementar a corto
plazo sin esperar a otras medidas de implementacion de politicas que se propondrian.

Resulta clave establecer mediante circular, resolucion u orden, los siguientes principios y
procedimiento para las nuevas contrataciones.
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En este sentido los principios serian:
1. Profesionalidad y experiencia previa adecuada para el puesto

2. Escala de retribuciones fijas maximas establecida a nivel SPEF y en linea con las
establecidas en la Comunidad Auténoma

3. Las retribuciones variables complementarias seran objetivas en funcién de la consecucion
de objetivos cuantitativos vinculados a la cuenta de resultados y mejora de rentabilidad sobre
patrimonio neto

4, La duracion del contrato sera indefinida o temporal. Si fuere temporal, el plazo minimo sera
de cinco afios, prorrogables.

5. Para los puestos de direccion general y comité ejecutivo:

e La mitad al menos de las vacantes seran cubiertas por personal de fuera del SPEF.

e En igualdad de condiciones se preferird a personas provenientes de otra empresa publica o
fundacion respecto de la propia.

o En el caso de acceder desde la propia empresa, el director general cuando cesa en su puesto
sera reasignado a otro puesto en otra empresa publica o fundacion diferente de la de origen.

El procedimiento para la seleccion de directivos del SPEF seria el siguiente:

1. En el caso de contratacién de directivos de primer nivel (Comité de direccion) el director general
peticionard, con el visto bueno de su presidente, al Consejero de adscripcion la contratacion de
un nuevo perfil.

2. En el caso de los Directores Generales corresponde al presidente de la entidad del SPEF
peticionar la contratacién al Consejero de adscripcion de la entidad.

3. El documento de peticion de seleccion de directivos contendra:
a. Una justificacion de las causas del cambio. En especial si se produce por
compensaciéon de una baja o por otros motivos. También la fecha en la que se desea

esté cubierta la plaza.

b. Una descripcion detallada del perfil buscado: formacién, experiencia, conocimientos,
habilidades requeridas.

c. Una descripcion detallada de las condiciones retributivas (fijas y variables), laborales,
extracontractuales del puesto ofertado.

d. Si existen candidatos posibles de promocion interna (con un maximo de tres), se
aportaran sus curriculos.
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4, La Consejeria de Economia, Hacienda y Empleo aprobara (en su caso) la plaza a cubrir y
designard a una entidad especializada en la seleccién de directivos para que proceda a su
seleccioén en el plazo que se le encomiende.

5. La entidad especializada, en orden a seleccionar candidatos, usard de sus bases de datos
propias y dara publicidad suficiente, siguiendo un principio de transparencia. Asi se publicara
en medios de comunicacion, en la pagina web de la entidad, en la correspondiente del Gobierno
de Cantabria y en paginas de busqueda de empleo por internet.

6. La entidad especializada ofrecera al menos tres candidatos para cada puesto. Dicha terna sera
presentada conjuntamente a la Consejeria de Economia, Hacienda y Empleo, a la Consejeria
de adscripcion de la Empresa Publica o Fundacion y al peticionante quienes, de comun
acuerdo, determinaran finalmente al elegido y al segundo y tercer candidato, por si se produjera
una renuncia del primero.

7. La designacion oficial se hara por el Consejero de la Consejeria de adscripcién o, en su caso,
por el Consejo de Gobierno de Cantabria.

8. La Empresa Publica o Fundacién contactara al candidato y formalizara el contrato.

9. Los gastos externos derivados de la seleccién seran por cuenta de la empresa publica o
fundacién interesada.

4.3. Nivel II: Cambios estructurales, mejoras de
eficiencia y sinergias basicas

Ademas de las palancas basicas, por razones fiscales, organizativas y de economias de escala, se
proponen cambios en las personas juridicas. Estas modificaciones requieren en todo caso una
actividad legal de toma de acuerdos societarios y de aprobacién por el 6rgano de decision
correspondiente. En consecuencia y en general, no llevan acarreados beneficios a corto plazo.

Son situaciones que afectan en concreto a sociedades o fundaciones por lo que se exponen la
Entidad(es) implicada(s), la causa que lo justifica, los beneficios aportados y el procedimiento a seguir,
en su caso. En las paginas 100 y 101 del Anexo se amplian detalles.
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A continuacion, se muestra una tabla con los resultados de los cambios estructurales de las diferentes
lineas de actuacion:

CAMBIOS ESTRUCTURA

Actuacion

Entidad

Ajustar tarifas de MARE a costes reales 9.067.308 9.067.308 9.067.308 MARE

Parar actuaciones no presupuestadas 571.599 571.599 571.599 571.599 SRECD

Crear entidad gestora de activos 681.872 681.872 681.872 681.872 PCTCAN/ SICAN/
GESVICAN/ CITRASA

Fusionar FIS con SRECD 166.981 166.981 166.981 166.981 FIS/SRECD

Devolver aulas de 2 afios a Consejeria 86.070 86.070 86.070 86.070 SRECD

Ahorro IVA 233.327 233.327 233.327 233.327 SAICC

Abrir paradores en régimen de concesion 192.720 192.720 SAICC

TOTAL CAMBIOS DE ESTRUCTURA 1.739.849 10.807.156  10.999.876  10.999.876

El total de los beneficios identificados en este Nivel Il, asciende a 1,7 millones de euros el primer
ejercicio.

El modelo estructural propuesto se presenta en el siguiente esquema:

SITUACION FINAL—MODELO ESTRUCTURAL
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A continuacion, se profundizard en las medidas estructurales concretas propuestas para cada entidad.

4.3.1. MARE

El caso de MARE es especial por tres razones:

e El papel de la comunidad autbnoma es diferencial respecto de otras y actualmente genera
subvenciones.

¢ El volumen cuantitativo de su actividad resulta significativo.

e Presenta problemas derivados de la no deducibilidad del IVA soportado

MARE trabaja para la el Gobierno de Cantabria, proporcionandole servicios, con un determinado coste.
En otras comunidades autbnomas algunos de los servicios que presta MARE son proporcionados a
los Ayuntamientos o Mancomunidades directamente, en virtud de sus competencias.

A su vez el Gobierno de Cantabria cumple una doble tarea: abona a MARE lo establecido en las
encomiendas y carga a ayuntamientos o usuarios finales por los servicios de recogida de residuos
(tasas o precios publicos) o de saneamiento (canon).

Ajustar los ingresos a los costes reales

Esta medida es clave, si bien no es tanto una medida de eficiencia, como una de politica de gestion
de la Comunidad Autébnoma, acorde con los principios de racionalidad y transparencia establecidos
para toda entidad publica. Parte del criterio que los precios que paguen los usuarios deben reflejar los
costes reales de los servicios y por lo tanto conlleva una subida a los usuarios finales hasta eliminar
las subvenciones.

A partir del analisis realizado, se ha constatado que los precios repercutidos a los clientes finales de
los servicios (entidades locales, empresas y ciudadanos) son inferiores que los abonados a MARE,
justificados a partir de la contabilidad de costes de esta Ultima. Segun los datos aportados por MARE,
el coste neto de MARE para el Gobierno de Cantabria en 2016 fue de 9,1 millones de euros. Este coste
incluye tanto las pérdidas estructurales de MARE, 2,9 millones de euros como la diferencia entre las
encomiendas facturadas por MARE 58,6 millones de euros y los ingresos de 52,5 millones de euros
que obtiene el Gobierno de Cantabria.

Este déficit se deriva de tres principales fuentes. Por un lado, el Gobierno de Cantabria paga a MARE
determinadas encomiendas de gestion que no repercute a las entidades locales beneficiadas. Este es
el caso de la gestion de los Puntos Limpios por un importe de 4,1 millones de euros que no es
transferida a los entes locales beneficiados.

Por otro lado, el Gobierno de Cantabria bonifica a los ayuntamientos por la gestion y tratamiento de
residuos urbanos, puesto que las tarifas que imputa estan por debajo de los precios de coste, por
importe de 4,0 millones de euros. A su vez, mitiga parte del déficit mediante una recaudacién por el
canon de saneamiento por encima de los costes estimados por MARE.
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IMPORTE BONIFICACIONES PRECIO COSTE TARIFAS BONIFICACION ESTIMADA
RECOGIDA RSU 4,3383 3,60 1.133.244,87
TRATAMIENTO RSU 94,9346 83,19 2.832.217,74

3.965.463

Por lo tanto, la propuesta a efectuar al Gobierno de Cantabria seria ajustar los ingresos a los costes
reales asumidos por los servicios prestados en linea con la normativa sobre precios publicos y tasas,
evitando en lo posible las subvenciones cruzadas entre actividades. Esta medida podria suponer un
incremento neto de los ingresos de 9,1 millones de euros asumiendo constantes los costes de MARE.
Supondria un incremento del diecisiete por ciento en los ingresos del Gobierno de Cantabria por este
concepto.

El momento apropiado para esta medida es el actual, teniendo en cuenta la particular coyuntura de los
entes locales derivada de la conjuncion de un ajuste en los gastos efectuado durante la crisis mas una
bonanza de los ingresos percibida en los ultimos tiempos y que les sitla en mejores circunstancias
presupuestarias que a la propia Comunidad Auténoma.

Cambio de personalidad juridica, Entidad Publica Empresarial e IVA.

Aunque en el Impuesto de Sociedades esta exento en un 99%, MARE tiene un problema emergente
con el Impuesto de Valor Afadido, IVA. La Ley 28/2014 que modifica la Ley del IVA se da nueva
redaccién del articulo 7. 8° que implica la no sujecién a este impuesto de las actividades realizadas en
virtud de encomiendas de gestion.

Por lo tanto, a partir de 2015, todos los servicios prestados por MARE a favor del Gobierno de Cantabria
pasan a no estar sujetos a IVA. Por consiguiente, el IVA soportado correspondiente no es deducible
para la sociedad, lo que se convierte en un mayor coste de los servicios prestados.

El impacto sobre la cuenta de resultados de MARE es elevado, por cuanto los servicios de recogida
de residuos urbanos de los contenedores verdes facturan con IVA, ademas de los aprovisionamientos
convencionales.

La propuesta que se plantea es el cambio de forma juridica societaria, hacia un Ente Publico
Empresarial, que facilitaria la deducibilidad del IVA de las actividades sujetas a este impuesto. Por otra
parte, esta medida facilitaria la implementacion de la anterior haciendo més transparentes los costes
reales de prestacion de los servicios y cumplir con la nueva normativa sobre contratacion publica.
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4.3.2. FPMDV Y FCSBS

Ambas Entidades coexisten en un ambito colindante, el de bienestar social. Posiblemente, existan
capacidades de gestion que se potencien si actuase conjuntamente. Sin embargo, esto no genera
resultados economicos visibles a corto plazo.

Como posibles acciones se propone:

e Pasar la actividad de bienestar social a FCSBS y centrar la actividad de FPMDV en salud o bien

e Fusionar FCSBS y FPMDV para crear una Unica compafiia de gestion de bienestar y salud

En todo caso, debe regularizarse la situacion de FPMDV, que no esta registrada en el Registro de
Fundaciones, siendo una situacion irregular y prolongada en el tiempo.

4.3.3. SRECD

SRECD ha heredado la gestién de las aulas de 2 afios. Esta actividad queda fuera de su alcance
ordinario y produce conflictos en términos de convenios laborales. Adicionalmente, perjudica la
posibilidad de desgravacion del IVA de sus actividades mercantiles.

De otra parte, es notorio que SRECD recibe solicitudes ad-hoc para actuaciones de marketing y
promocion de la Consejeria. Algunas de estas actividades vienen subvencionadas, pero reducen en
una manera significativa el rendimiento de la Sociedad, ya que las subvenciones se reciben con retraso
y las actividades se tienen que pagar con la actividad propia. Esto crea demoras en pagos a los
proveedores (llegé de tener una DPO de 90 dias).

En consecuencia, se propone devolver las aulas de 2 afios a la Consejeria. Es la practica en las
Comunidades Auténomas usadas como benchmarking.

Adicionalmente, debe liberarse a SRECD de las actividades extraordinarias bajo peticion del gobierno,
lo que le supondria 0,6 millones de euros de menor gasto, asumido por la Consejeria.

También beneficiaria en 0,1 millones de euros por razén de IVA de sus actividades mercantiles.

4.3.4. FIS Y SRECD

Ambas Entidades comparten actividad e incluso ubicacién. Su dotacion humana es reducida, por lo
gue su integracion contribuye a dotarlas de una dimensién mas adecuada.

Se estima que podria mejorarse su rentabilidad en 0,2 millones de euros.

Se propone fusionar FIS con SRECD para optimizar el uso de los recursos durante todo el afio y para
crear sinergias para explotacion del Palacio de Festivales.
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4.3.5. SAICCy FCC

SAICC es una sociedad participada de la Fundacion Comillas del Espafiol y la Cultura Hispanica (FCC),
de la cual depende. SAICC fue creada al objeto de tener y mantener los activos inmobiliarios del
Campus Comillas.

SAICC esta en el centro de un problema de gestion que implica tanto a FCC como a ICAF:

e La Fundacion Comillas, dedicada a la promocion cultural del castellano, que es su inquilino y
cliente.

e ICAF le concedi6 financiacion para acometer las obras de mejora para su uso educativo y con
quien tiene préstamos a largo plazo.

e SAICC tiene una dimension de activo de 49,3 millones de euros, de los cuales 35,4 corresponden
a inversiones inmobiliarias. Para acometer éstas se endeudd, teniendo que hacer frente a estos
pagos. Su Patrimonio Neto ascendia al cierre de 2016 a 5,6 millones de euros.

e SAICC tiene en vigor un contrato de alquiler con la FCC que, junto con otros servicios, le reporto
a su socio Unico unos ingresos de 4,3 millones de euros en 2016.

e Asuvez, FCC presenté un resultado negativo por 1,0 millones de euros en 2016 y un Patrimonio
Neto negativo por 1,0 millones de euros, derivado de que sus ventas y otros ingresos de la
actividad educativa apenas suponen 0,5 millones de euros. Estos ingresos no cubren ni siquiera
los gastos de personal y aprovisionamientos. Gracias a las Subvenciones (4,3 millones de euros)
y a los ingresos de promociones y patrocinadores (0,6 millones de euros), se puede paliar su
precaria situacion financiera.

¢ Dicha precaria situacion se traduce en una liquidez muy reducida, por lo que FCC debe a SAICC
4,3 millones de euros. A su vez, SAICC tiene un pasivo no corriente de 35,7 millones de euros
con ICAF derivado de tres préstamos de 41,5, 2,0 y 0,6 millones de euros que debe atender,
siendo las deudas a corto plazo con el ICAF al cierre de 2016 de 2,2 millones de euros.

Por tanto, SAICC se encuentra abocada a una delicada situacién de liquidez hasta que no le abonan
los alquileres y no puede atender facilmente a los préstamos con el ICAF. Ademés, su saldo de Efectivo
cae conforme pasa el tiempo por lo que resulta urgente resolver el problema en 2017-18.

De otra parte, ICAF, para otorgar el crédito, obtuvo recursos a partir de una emision de activos que
realiz6 en marzo de 2010 en colaboracion con JP Morgan, por 40 millones de euros y vencimiento a
18 afios. Inicialmente su tipo estuvo vinculado a la inflacion espafiola méas un diferencial.
Posteriormente, en octubre de 2010, se complementé con un derivado a largo plazo con JP Morgan,
gue transformé el tipo de interés variable en fijo del 4,24%, a un tipo similar al del préstamo.

SAICC tiene ingresos por alquiler, que ha devengado, aunque no cobrado. A su vez, paga un crédito
al ICAF, por el que se deduce los intereses. Sin embargo, previsiblemente, tendra, dificultad para
abonar al ICAF los pagos. Por tanto, desde el punto de vista fiscal, tiene resultados positivos con una
base imponible de 1,3 millones de euros, de las que las Diferencias Temporales son 0,9 millones de
euros. Estas se derivan de la limitacion a la deduccién de gastos financieros, establecida por la
legislacion fiscal que rige los ejercicios impositivos iniciados a partir del 1 de enero de 2012.
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En conclusién, SAICC paga una factura elevada de Impuesto sobre Sociedades, aunque no esté
realmente recibiendo los pagos y, ademas, sufre por un cambio legislativo sobre deducibilidad fiscal
de intereses.

Se propone:

e Traspasar la participacion del patronato de FCC al Gobierno de Cantabria, para reorientar el
objeto funcional de SAICC al mercantil (alquiler de salas a universidades, hosteleria, hotel, etc.).

e Fusionar SAICC con FCC con estudio previo sobre el impacto de regularizaciéon del IVA de los
anos anteriores.

e Simplificar la cadena de financiacion, de forma que los créditos con ICAF se mantienen, y reducir
los tipos de financiacién a los préstamos que suscribié SAICC vy, con ello, minorar los intereses
no deducibles y mejorar la fiscalidad en su Impuesto sobre Sociedades.

e Integrar el inmueble de SAICC en el &mbito principal de la gestion de activos, dentro de la
reorganizacién que se contempla posteriormente y localizarlo en un perimetro de consolidacion
fiscal més favorable.

e Poner en valor el activo inmobiliario. De las propuestas evaluadas, la mas conveniente pasa por
llegar a un acuerdo con Paradores u otra cadena de hoteles privada. La dimensién del edificio,
su mantenimiento y baja ocupacion comportan costes elevados para el Gobierno.
Adicionalmente, el edificio permitiria a Paradores o a otra cadena hotelera tener un nuevo buque
insignia en Cantabria, en una ubicacion extraordinaria.

4.3.6. PCTCAN, SICAN, GESVICAN, CITRASA

Estas Entidades se dedican a un dmbito comin de gestién de activos inmobiliarios. Comparten una
localizacién comun y posibles sinergias de aprovisionamientos, servicios exteriores e incluso propuesta
comercial de venta.

Se propone centralizar la gestién de los activos inmobiliarios en una Unica entidad gestora inmobiliaria.
El beneficio econdmico se estima en 0,7 millones de euros de reduccién de costes.

Se deberia ademas buscar una manera de dinamizar las ventas ya que el ritmo de venta esta muy por

debajo del mercado. Para ello resulta conveniente llegar a acuerdos con especialistas privados en
venta de inmobiliario e ir con una oferta unificada.

4.3.7. SODERCAN e ICAF

Tanto SODERCAN como ICAF proporcionan financiacion a Entidades privadas. En muchos casos,
ICAF financia SODERCAN para que SODERCAN financie a terceros.

Se propone una especializacion en consultoria para SODERCAN y en gestidn de activos para ICAF.
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Para ello, debe traspasarse la actividad financiera (préstamos, ayudas, etc.) a ICAF, dejando
SODERCAN como primer eslabon de la cadena de valor, como consultora para proyectos de desarrollo
e incubadora de nuevas empresas Yy ofreciendo soporte en busqueda de financiacion.

En todo caso, esta operacion de deslinde queda supeditada a la validacion del efecto econdémico sobre
los impuestos implicados de IVA y Sociedades.

4.3.8. CEP-OPE

Por razones histéricas, la Entidad es propietaria de un inmueble por el que ingresa una cantidad
sustantiva de ingresos en concepto de alquiler y siendo el inquilino una Consejeria del Gobierno de
Cantabria. Su relevancia econdémica es tal que distorsiona su cuenta de resultados.

Se propone traspasarlo o bien a la Entidad Gestora de Inmuebles o bien devolverlo al Gobierno de
Cantabria.

4.3.9. SODERCAN

Actualmente, SODERCAN invierte en un fondo de capital riesgo de Banco Santander, pero esta
actuacion produce pérdidas. Tal y como se coment6 anteriormente, debe considerarse un reenfoque
de la inversién en capital riesgo, incluso constituyendo una Sociedad Gestora de Capital Riesgo.

Respecto de este ultimo apartado, el resultado cosechado con el FCR del Santander no es favorable.
Sin embargo, seria posible un nuevo enfoque, como se hace en el SPEF de Extremadura.

A continuacion, se describe un ejemplo de un andlisis similar abordado en Extremadura.

Uno de los aspectos mas significativos de Extremadura es que Sociedad de Fomento Industrial de
Extremadura (SOFIEX) credé una Sociedad Gestora de Capital Riesgo SGCR filial, con un fondo
gestionado. La SGCR es en un 80% de Extremadura y el resto de Entidades financieras privadas.

La Sociedad Extremadura Avante Inversiones SGEIC SA, es una entidad publico privada,
perteneciente al grupo Extremadura Avante, regulada por la Comision Nacional del Mercado de
Valores (CNMV) que tiene como objeto el administrar y gestionar Fondos de Capital-Riesgo y activos
de Sociedades de Capital-Riesgo.

Busca acompaiiar financieramente a las empresas extremenias en las diferentes fases de su desarrollo,
con el fin de que puedan ser mas competitivas, impulsando el desarrollo industrial y empresarial de
Extremadura.

Para ello toma participacién directa en las empresas apoyadas y, en menor medida, concede
préstamos participativos.

El Fondo promueve la inversion en empresas no financieras y de naturaleza no inmobiliaria, situadas
preferentemente en la Comunidad de Extremadura o que reporten algun tipo de beneficio a la region.
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Las multiples ventajas que esta solucion peculiar aporta al funcionamiento son:

e Ayuda a las empresas de una forma efectiva y transparente.
e El control final sobre la SGCR recae en el Gobierno de la Comunidad.

e Profesionalizacion supervisada por la CNMV y adquisicion de conocimiento interno. El objetivo
de la SGCR es ganar dinero con el FCR, ademas de favorecer la financiacién de las empresas
regionales.

e Granularidad. La supervisién de la CNMV obliga a mantener unos principios rigurosos de
diversificacion de riesgos, evitando su concentracion.

e La contabilidad es estandar, el vehiculo es transparente y apropiado para el objeto de la
inversion.

e Los costes son transparentes, dado que el ingreso de la SGCR es gasto del FCR

e Implicay tracciona a mas bancos y ayuda a los bancos a acceder a operaciones de financiacion

mas importantes, puesto que pueden ceder al FCR el exceso de importe de una operacion sobre
sus limites propios.

¢ Permite que mas inversores privados se sumen a su FCR, de tener éxito.

4.4. Nivel llI: Oficina Central de Gestion y Centro
de Servicios Compartidos

4.4.1. Sinergias

En la mayoria de las organizaciones conviven muchas unidades de negocio, asi como unidades de
servicios compartidos (o unidades de apoyo). En el caso del SPEF de Cantabria, las dimensiones
medias de las diferentes Entidades son reducidas y no existen unidades de apoyo. Por ello, es critico
optimizar las sinergias mediante la integracion de actividades de soporte comdn, que podemos
denominar Centro de Servicios Compartidos.

Para su maxima efectividad, las estrategias de las Entidades y sus objetivos deben estar alineados y
vinculados ente si. En esto consiste la estructura estratégica de la organizacion. Se trata de describir
de qué forma la organizacion crea sinergias mediante la integracion de actividades que, de otra
manera, quedarian segregadas e independientes.

Las sinergias, siguiendo la metodologia CMI, se pueden clasificar en las siguientes perspectivas:
financiera, del usuario/cliente, de procesos internos, de aprendizaje y crecimiento.
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4.4.1.1. Sinergias de perspectiva financiera

Estas sinergias, se aplican de forma clara, como en temas de la gestion de la tesoreria. Si cada entidad
abre una cuenta operativa en el banco de su eleccion tendremos menos ingresos financieros, mas
gastos (por menor capacidad de negociar buenas condiciones) e, incluso, es posible que tengamos a
la vez posiciones deudoras y acreedoras con graves costes financieros netos. En el analisis de las
Entidades del SPEF, se ha constatado la diversidad de bancos con los cuales se opera y las diversas
situaciones acreedoras y deudoras que con ellos mantienen.

Ademas, como derivada menos evidente, pero de gran repercusion, dificulta la descentralizaciéon
financiera, la auditoria interna y externa y, sobre todo, la gestion automatizada de pagos y cobros.
Trabajar con menos Entidades, pero mas estrechamente, permitiria, por ejemplo, hacer pooling de
tesoreria y reducir el nivel de endeudamiento y sus gastos financieros. Por ello, resulta I6gico reducir
el nimero de Entidades con las que se trabaja para facilitar la automatizacion de pagos y cobros y el
acceso en tiempo real a los movimientos y saldos, aparte de mejorar las condiciones econdmicas. Es
muy dificil que emprendan esta tarea, estando cada entidad, por separado, mientras que un Centro de
Servicios Compartidos (CSC) es capaz de alcanzar la dimensién requerida para abordar este proyecto.

Otra area que permitiria reducir gastos y aumentar efectividad seria operar con menos proveedores de
auditoria, de forma que las cuentas anuales resultasen menos gravosas Yy, adicionalmente, permitiesen
la organizacion de la informacion publica contable de una forma méas estandarizada, integrable y
transparente.

Un tercer elemento comun seria el uso y gestion de inmuebles en propiedad y de alquiler. En las
Entidades del SPEF, nos encontramos Entidades que trabajan en una sede en alquiler, mientras
algunas poseen inmuebles asignados que alquilan a terceros. Otras no disponen de inmuebles propios,
pero podrian ocupar inmuebles del SPEF en alquiler. Incluso, una entidad ocupa un inmueble en
precario y sin contrato. Un CSC organiza y racionaliza la gestion de inmuebles, haciendo més
transparente la cuenta de resultados y el activo de las Entidades del SPEF.

Con la dimensién conjunta que supone el SPEF, los inmuebles de uso propio deben compartir una
gestion comun que ademas impute costes adecuadamente a sus usuarios.

4.4.1.2. Sinergias de perspectiva del usuario/cliente

En esta area, se han constatado grandes oportunidades de mejora. Especial referencia merece la
innovacion que las nuevas tecnologias podrian proporcionar. Estas, irian, por ejemplo, desde la
posibilidad de una teleasistencia mejorada a la gestion online de las reservas para asistir a un evento
cultural.

Referido exclusivamente a las areas de Cultura y Turismo, actualmente, se aprecian tres grandes
carencias:

e Una base de datos de clientes que permita conocer el perfil del cliente y efectuar una venta
cruzada de todas las Entidades del SPEF que ofrecen servicios de cultura y turismo.
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e Una oferta dirigida a los clientes, basada en la base de datos anterior que permita aumentar la
recurrencia, especialmente, en las Entidades que ofrecen eventos culturales periddicamente.

e La coordinacién sistematica de acciones de venta sobre el mismo publico objetivo.

El uso de las nuevas tecnologias resulta especialmente indicado para conocer mejor a los clientes,
ofrecerles un abanico de productos diferentes de manera proactiva (en vez de esperar a que nos
contacten), que demanden mas veces y que no se solapen las acciones sobre los mismos.

Una sinergia por potenciar de forma comun es el seguimiento de la calidad del servicio ofrecido. En
cualquier actividad, la perspectiva del cliente debe incluir indicadores fundamentales como numero de
usuarios, coste publico del servicio por usuario/mes, cuota de mercado (cuando coexista con una
actividad privada en competencia) y nivel de satisfaccién del cliente.

La existencia de sistemas de calidad que midan la calidad objetiva y la percibida por el cliente son
requisito indispensable para el buen gobierno del servicio publico. Si bien esto debe hacerse de forma
sistematica en todas las areas, debe reforzarse especialmente en las Entidades de Turismo y Cultura
por su orientacién a mercado.

4.4.1.3. Perspectiva de proceso interno

El conjunto del SPEF presenta diferencias en la gestion operativa, que van desde Entidades que
actlan autbnomamente a otras que se adhieren a contratos ya suscritos por otras de mayor dimension.

Por un lado, tenemos los aprovisionamientos:
e En aprovisionamientos facilmente integrables como, son los comunes de teléfono, energia y
limpieza, pueden obtener mejores precios por economias de escala.
¢ Asimismo, los contratos de seguridad y de mantenimiento mejorarian con la escala.

e Ademas, permiten, por ejemplo, ser integrados dentro de otros contratos mas amplios que tenga
suscritos el Gobierno de Cantabria, de forma que el aprovisionamiento sea alin mas competitivo
y reduciendo la carga administrativa.

Los seguros constituyen otra area donde las ventajas de disponer de escala permiten obtener mejores
ofertas y con menor coste:

e Se han constatado algunas Entidades cuyos costes son elevados, mientras que otras no han
contratado los seguros basicos para su inmovilizado material especifico.
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4.4.1.4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Las perspectivas del usuario y del proceso interno identifican los factores mas criticos para lograr el
éxito actual y futuro. Pero es poco probable que las Entidades logren alcanzar por si solas, objetivos a
largo plazo para los procesos internos y de clientes, utilizando las tecnologias, conocimientos y
capacidades actuales.

Por consiguiente, hay que estar muy atentos a las necesidades que nos demanda el futuro. Para
avanzar hacia mejoras en el futuro, las Entidades necesitaran recalificar empleados, potenciar
sistemas y cambiar procedimientos, todo ello, bajo un prisma estratégico comin del Cuadro de Mando
Integral (CMI).

Las sinergias que pueden potenciarse provienen de un refuerzo en cuatro areas:

e Seleccién de recursos humanos comun, conforme a procedimientos modernos, estandarizados
y transparentes. Especialmente en los niveles méas elevados de la direccion, que requieren de
una intensa capacidad técnica y de gestion. Este factor cobra especial relevancia, como ya se
apunté en el apartado 4.2.5 y su definicién y establecimiento deberia priorizarse en la fase uno.

e Lacoherencia de los incentivos de los empleados con la revision de objetivos de la entidad, tanto
financieros, de procesos internos criticos, de prestacién de servicio y de atencién a usuarios.

e Deteccibdn, ejecucion y evaluacion de las necesidades de formacion, para adecuar en cada
momento los perfiles existentes a los que demanda la entidad.

e Comparticién de las mejores practicas de gestion y soluciones tecnoldgicas, extendiendo su
conocimiento y facilitando su implantacioén.

4.4.1.5. Conclusiones

Existen muchos ambitos de posibles sinergias por explotar tanto entre diferentes Entidades con
actividades conexas, como en usuarios, procesos internos y recursos humanos. La férmula mas
adecuada consiste en crear sinergias a través de la creacién del Centro de Servicios Comunes CSC
que facilitan el acceso a recursos y el conocimiento necesario a Entidades que por su reducida
dimensién no podrian alcanzar por si mismas.

Estos requieren previamente un acuerdo de servicio entre la Entidad y la CSC acerca del nivel de
servicio y de calidad requerida, un claro deslinde de responsabilidades de servicio sin dejar nada en
tierra de nadie y un seguimiento y medicion sistematica.
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A continuacion, se resume en un esquema las sinergias a explotar:

Perspectiva de

Perspectiva Perspectiva del Perspectiva de aprendizaje y
financiera usuario roceso interno s
P crecimiento
Optimizar el capital Favorecer la
conjunto comunicacién a
usuarios Desarrollos de IT Seleccidn bajo
Integracién contable transversales estandares de calidad
Auditoria interna Venta cruzada -
Auditoria externa
g Economias de escala Desarrollo de
Fidelizacidn . . .
en aprovisionamiento competencias clave
Aumentar ingresos
/
Reducir gastos Satisfaccién de
usuarios integrada
Gestion organica de
participadas Reduccién de cuellos Compartir las mejores
C S de botella en servicios practicas
omunciacion y
Gestién de inmuebles marketing optimizado
_/

llustracion 7. Medidas asociadas a las perspectivas CMI para el SPEF de Cantabria

4.4.2. Nueva estrategia y nueva estructura

Muchas Entidades de las analizadas no disponen de una estrategia articulada y coordinada, al menos,
en los aspectos basicos. La situacién actual en este sentido es asimilable a la de grandes
corporaciones multiempresas con diferentes Unidades Estratégicas de Negocio, donde éstas trabajan
en silos autbnomos, estancos e incomunicados entre si.

Es necesario definir una estrategia que preceda y defina la Estructura aconsejable para el SPEF,
adaptada a la primera para perseguir los objetivos que ésta plantee. Conviene recalcar que una
estrategia no consiste so6lo en decir que se va a hacer, sino también que no se va a hacer. Significa
centrar esfuerzos y recursos, no dividirlos.
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En los casos de diversificacion de actividades poco relacionadas (actividades muy heterogéneas,
atendiendo a usuarios/clientes muy diferentes, en relaciones de mercado o de servicio, con procesos
especificos poco conexos), la existencia de una entidad holding comun podria plantearse para obtener
informacion de cada entidad, asignar recursos y personal.

El objetivo que plantea la estrategia a nivel corporativo es identificar la forma en que un Centro de
Servicios Comunes y objetivos comunes pueden crear sinergias entre sus diferentes unidades que
aumenten sus ingresos, reduzcan los gastos, simplifiquen la gestion, compartan conocimientos y
respondan a principios de eficiencia en el uso de los recursos.

Por tanto, los mapas estratégicos de todas las Entidades deben compartir los elementos basicos de
estrategia de grupo (empezando por los objetivos financieros) y buscar las economias de escala y de
red posibles.

Adicionalmente, se debe crear una imagen de marca, un propdsito comun que permita transformar la
forma de trabajar desde un formato de silos a un formato de colaboracién. Para ello, debe crearse una
misidn, visién y valores propios del SPEF de Cantabria.

4.4.3. Modelo propuesto

El modelo que se propone busca a largo plazo establecer un Centro de Servicios Compartidos CSC.
Pero, dado que es un modelo muy avanzado y que, por tanto, esté lejos del momento actual, se plantea
realizar dos fases. En una primera, se trata de crear una Oficina Central que de soporte. En una
segunda fase, se crea una institucion mas sélida como es un Centro de Servicios Compartidos.
Finalmente cabe afadir una tercera, a largo plazo, con la creacién de un banco interno.
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El siguiente esquema muestra las propuestas de mejora asociadas a la centralizacion de funciones en
distintos niveles de madurez:

ESTRATEGIAS DE MEJORA— FASES NIVEL I

Complejidad y Esufuerzo

Descentr
alizado

Gestién independiente

Las entidades funcionan de
una manera totalmente
individual e independiente con
sus propias valores, politicas y
procesos. No se comparten
recursos y todas las actividades
se ejecutan internamente

/

Centralizacion
estratégica

Oficina central de gestion

Las entidades siguen operando de
una manera individual, pero se
forma una oficina central que
define e impone los valores,
politicas y directrices centrales.
Ademds, la oficina central presta a
las entidades servicio de consultoria
experta en todas las dreas de
gestion y hace seguimiento
detallado del rendimiento y
reporting

Centralizacion
financiera

Banco Interno

Centralizacion
operacional

Centro de Servicios
Compartidos

4.4.3.1.

Nivel de Centrali:

Primera fase:

i6n

Centraliz
ado

Oficina Central de Gestion,

Seguimiento y Apoyo

Una oficina, con perfil técnico elevado que dé soporte a todo el grupo del SPEF, con ocho lineas de

trabajo.

1.

Determinar la direccién estratégica para todo el "Grupo".

e Para ello, se debe comenzar por definir mision, visién y valores comunes para asegurar la
alineacion de las actuaciones de cada empresa con la estrategia del Gobierno de Cantabria.

e Ademas, todas las empresas publicas, y no solo algunas, deberian tener un plan estratégico (que
no director) con una misién clara, una vision alcanzable y objetivos y metas claros y medibles
conocidos por todos que arrojaran resultados anualmente. A titulo de ejemplo, una formulacion
de la Misién, Visién y Valores podria ser la recogida en el Anexo.
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Determinar politicas de las areas principales de gestiéon

Elaborar y hacer un seguimiento y control de los presupuestos.
Determinar la manera Gptima para elaborar presupuestos.
Evitar que se presupueste mas o0 menos de lo necesario.

Crear Comités independientes de Financiacion, inversion y gestion del riesgo

Evitar inversiones en proyectos deficitarios o bajo indicacién de los consejeros.
Reducir riesgos financieros.
Crear Comité de Riesgo para otorgaciéon de créditos y avales e inversion.

Crear centro de referencia profesional y experimentada para dar servicio de consultoria,
direccién y apoyo a las Entidades en:

Compras y contratacion de proveedores:

= Evitar conflictos de intereses, diferencias en el tratamiento de los proveedores, ineficiencias
y gaps en los contratos, etc.

= Crear Comité de Gestidn Integral de Gastos con Terceros e implementar sistema de
aprobacioén del gasto.

Concesiones, convenios, colaboraciones y joint ventures.

= Definir criterios de analisis de la situacion para decidir si entrar en una concesion
= Definir las directrices para contratos de concesion seglin mejores practicas.

Recursos Humanos

Estandarizar procesos de seleccion, avanzando un paso mas en la homogeneizacién de la
gestion de la politica sobre lo ya sugerido en el apartado 4.2.5

Asegurar cumplimiento con procesos basicos de seleccidn (descripcion del puesto de trabajo,
posteo en portales de empleo, transparencia, etc.)

Estandarizar, en la medida posible, las condiciones laborales (salarios, dias de vacaciones, horas
semanales, etc.)

Reglamentar contratacién de personal temporal

Asegurar igualdad de las oportunidades de promocién interna y formacion

Control de calidad y riesgo operacional

Asegurar niveles homogéneos de calidad de servicios/ productos en todas las empresas

Definir y aprobar las normativas y certificaciones necesarias

Definir directrices para definicion y gestion de los acuerdos de nivel de servicio (SLA)
Reglamentar la gestion de riesgo operacional y asegurar disponibilidad de la documentacién
estandar (planes de contingencia, procesos detallados, etc.)
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7. Asesoramiento juridico y fiscal

e Asegurar un correcto tratamiento fiscal
o Dar soporte a todos los departamentos y areas de negocio: recursos humanos, Compras,
Concesiones, etc.

8. Habilitar analitica de negocio y control econémico para incrementar:

e Control y seguimiento del rendimiento financiero y operacional

¢ Control y seguimiento del presupuesto

e Centralizacion de comunicacién con los 6érganos del Gobierno para presupuestacion y
transferencias de subvenciones

e Asegurar que las cuentas de las empresas publicas estan disponibles en formatos legibles,
armonizados y comprensibles

4.4.3.2. Segunda fase crear un Centro
de Servicios Compartidos CSC

La creacion de este CSC debe tener suficiente habilitacion legal con atribucion de funciones para que
sea efectivo. Los recursos humanos y materiales deben proceder de las propias Entidades del SPEF.

Las funciones basicas por desarrollar para todo el conjunto de Entidades son:
1. Gestién integral de compras para:

e Centralizar la contratacion y gestion de proveedores para asegurar cumplimiento con las politicas
y procesos definidos, crear eficiencias y permitir profesionalizacion

¢ Racionalizar los proveedores de compras y servicios comunes (limpieza, material de oficina,
auditoria, material sanitario, servicios de guia, etc.) para optimizar los precios y simplificar y
estandarizar la gestion

e Controlar el gasto a través de un Comité de Gestion Integral de Gastos con Terceros

2. Administracién, Contabilidad y Fiscal que incluye:

Posteo automético o semi-automatico con un ERP centralizado
Centralizar los procesos de gestion de auditoria interna y externa
Consolidar los procesos contables

Estandarizar los formatos y contenido de publicaciones exteriores
Centralizar los procesos de gestion fiscal

Centralizar los procesos de comunicacion con los 6rganos del Gobierno
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3. Recursos Humanos con:

Gestion de la basqueda y contratacion de recursos, sobre todo directores/ gerentes
Centralizacion de recursos de busqueda (bolsas de trabajo, ETT, etc.)

Control del proceso de contratacion y del presupuesto

Control y estandarizacion de las condiciones laborales

Formacion sistematica y formalizada

Pool de recursos entre companiias para des-estacionar los costes

Gestién del cambio organizativo

4, Marketing y Promocién:

e Centralizacién de marketing y promocion en un proveedor (renegociar costes)
¢ Optimizacion de la red de comerciales y guias turisticas
o Aplicacion de Gestion de Clientes (CRM analitics) y venta cruzada

5. Real Estate de edificios propios:

¢ Identificar los inmuebles propios y su uso

o Determinar el nivel de eficiencia en cuando al uso de inmuebles para actividad propia de las
empresas

e Imputar un gasto contable explicito por su uso.

6. Gestion de concesiones:

e Asegurar la aplicabilidad de la estrategia de concesién

e Centralizar el andlisis y negociacibn de las concesiones en personal especializado y
experimentado

e Optimizar potencial de obtener un acuerdo con condiciones 6ptimos de concesion de actividades
deficitarias y con alta complejidad de gestion, creando "paquetes" con actividades rentables de
otras empresas

e Asegurar cumplimiento de las politicas del Grupo y homogenizacion de las condiciones

e Seguir y controlar la concesién para asegurar cumplimiento de las condiciones y mantener la
competitividad de los acuerdos

7. Gestién de calidad y riesgo operacional:

e Asegurar la correcta implementacion y comunicacion de las medidas de control de riesgo
e Impulsar la obtencion de certificaciones de calidad en forma éptima
e Ejecutar seguimiento y control y asistir en la mejora continua

8. Asesoria juridicay Compliance:
Societario

Litigios

Cumplimiento

Ley Orgénica de Proteccion de Datos
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El business case arroja unos resultados crecientes en funcién del progresivo desarrollo de las ventajas
de compartir servicios comunes, yendo desde 1,8 millones de euros a 26,1 millones de euros. El
horizonte contemplado es de los proximos cuatro afios, salvo para la gestion de recursos humanos en
el que se eleva a ocho afos, por requerir una ejecucion temporal mas dilatada.

Se ha estimado que, fundamentalmente, las mejoras econémicas provienen de una mejor gestion de
los recursos humanos, centralizando la contratacién, mejorando el nivel de profesionalizacion y técnico
de los directivos, definiendo los perfiles y mejorando los sistemas de busqueda de recursos. Aunque
se ha avanzado en la posibilidad de definicién de politicas previas a la centralizacion.

Actuacion Entidad
Captacion de beneficios 30% 50% 75% 100%

Implementacion politica de compras 1.110.900 1.851.499 2.777.249 3.702.998 TODAS
Homogenizacién politica RRHH 661.633 1.323.266 2.315.715 3.308.164 TODAS
Centralizar y automatizar reporting 17.861 29.768 44.652 59.536 TODAS
Gestidn integral de compras 2.180.104 3.270.157 4.360.209 TODAS
Administracion y contabilidad central 1.543.254 2.314.880 3.086.507 TODAS
Gestion integral de RRHH 1.323.266 2.315.715 3.308.164
Centralizacion gestion del marketing y ventas 848.719 1.273.079 1.697.439

Resulta especialmente relevante cuantitativa y cualitativamente la seleccion de recursos humanos,
como se desprende de la tabla anterior.

Puede analizarse con mayor detalle en el Anexo en las paginas 102 a 111.

El volumen agregado de los recursos humanos del SPEF aconseja la constitucion en el plazo mas
breve posible de una unidad centralizada que desemperie las siguientes tareas (siguiendo el ciclo del
empleado):

1.

Reclutamiento, usando métodos de seleccién estandarizados que garanticen los principios de
competencia, profesionalizacién, independencia y equidad en el acceso.

Formacion continua actualizada.
Organizacion de los sistemas de personas en practicas y temporales.

Elaboracion de un plan de carrera al objeto de formar jovenes valores que accedan a los puestos
directivos a largo plazo y aumentar la retencion de valor.

Movilidad entre empresas publicas y fundaciones cuando sea posible, de forma que se adquiera
experiencia en varias Entidades.

Establecer una base de datos Unica con el registro individualizado de empleados, usando
medios tecnolégicamente avanzados de seguimiento y custodia de los datos.
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@ Estudio

7. Establecer las necesidades de recursos humanos, los perfiles apropiados y las herramientas de
busqueda que permitan adelantarse en la basqueda de personas.

8. Realizar un estudio de las plantillas en relacion con las edades previstas de jubilacién para
favorecer el relevo generacional y ser proactivo en la preparacion de su relevo.

EL PRESIDENTE DE LA
AUTORIDAD INDEPENDIENTE
DE RESPONSABILIDAD FISCAL

-

it

José Luis Escriva Belmonte
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INTRODUCCION ,
OBJETIVOS Y METODOLOGIA



ALCANCE Y OBJETIVOS DEL PROYECTO

EJES DEL ANALISIS OBJETIVOS

Elaborar un informe detallado del diagndstico de la situacion actual del
SPEF* de Cantabria

dlisis Financie

Elaborar recomendaciones de estrategias de mejora y el business
case asociado

SPEF*
Cantabria

Andlisis de Proporcionar un plan de actuacién al alto nivel

Eficiencia

(*) Sector Publico Empresarial y Fundacional Cantabria



METODOLOGIA APLICADA

Definicién del
alcance del
analisis,
objetivos y
metodologia

Segmentacion de
las entidades

Analisis financiero-

estratégico inicial

Pérdidas Actividad v
. v . . "ﬂ Salud y
Ganancias Financiera Lo -
?L’_ Bienestar
» [
(]
C . .
1) Balance Fiscalidad o
» B W, Medio
il 2 w«. Ambiente
= = WAy
=l = Organizacién Presupuestos
N © W
% Cultura &
E ' Entrevistas con principales 8 Turismo
= v entidades
(= O el ! ]
n B ! | .. | Financiacién &
Al © i Detalle de la Politicasy  [HE: N
9 ' .. i Desarrollo
2 ! actividad procesos :
(%} ' ]
%) : :
: Estrategia de Gestién ! Proygctos
i : Exteriores

Julio ‘17 28/08 20-21/09
Lanzamiento del Lanzamiento del Entrevistas con
proyecto andlisis entidades

Anilisis
financiero-
estratégico

detallado

Documentacién
detallada de las
entidades

€

Resumen de la
actividad
operacional y
financiera

€

Definicién de los
indicadores clave de
rendimiento

25/09-13/10
Recepcion de la informacion
detallada

Analisis de
mercado y
benchmark

Navarra
La Rioja
Asturias
Extremadura

Entidades
publicas 'y
privadas del
sector

Workshop del
andlisis de
propuestas

Determinacion

areas de mejora

y definicion de
estrategias

Palancas de mejora:

¢ Disminucién gastos

* Incremento ingresos

¢ Saneamiento del
balance

* Puesta en valor

* Mejoras estructurales

e Centralizacién de
gestion

24/10
Entrevistas con Navarra y
Extremadura

Calculo del
business case y
plan de actuacion

Consideraciones:

* Benchmark con el
mercado

e Rentabilidad y
eliminacion de pérdidas

* Ventaja competitiva de
la entidad

¢ Racionalizacién de la
actividad

e Optimizacién de
recursos

31/10 03/11

Finalizacion y entrega del ~ Entrega

andlisis informe



METODOLOG |A APLICADA )
ANALISIS INICIALY SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS

e El analisis inicial ha sido realizado en base a la comprension y estudio de los informes anuales,
complementado con toda la informacidn extra facilitada por cada ente

e Posteriormente, se selecciond los entes mas relevantes segun nivel de gasto -9- con quienes se
realizd una entrevista presencial e individualizada en Santander

* Tras este punto inicial se procedidé a segmentar las empresas en dos ejes principales: sectory
actividad; con el objetivo de detectar tendencias estructurales, asi como impulsar la comparabilidad
con los benchmark seleccionados

* La segmentacion por sector esta formada por cinco agrupaciones: bienestar y salud, medio
ambiente, cultura y turismo, financiacion y desarrollo, y proyectos exteriores

* Respecto a la segmentacion por actividad, ésta esta compuesta también por cinco grupos: servicios
publicos, orientacién mercantil, gestion de activos, relaciones internacionales (RRII) y captacién de
fondos, e 1+D+i y formacion



METODOLOGIAAPLICADA
ANALISIS INICIAL Y SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS

ivision Sectorial

D

Orientacion
Mercantil

Gestion de
Activos

RRIl y
Captacion de
Fondos

Formacion &
1+D+l

Salud y
Bienestar

Atencidn a la ciudadania en
materia sanitaria y social

Medio
Ambiente

Servicios de recogida de

residuos, puntos limpios,

tratamientos y gestién de
aguas,...

Tipologia de Actividad

Culturay
Turismo

Oficinas de turismo

nciacion y Desarrollo

Servicios tecnoldgicos y
estudios econdmicos

Proyectos
Exteriores

Realizacién de proyectos de
servicios publicos al nivel
global

Formacidn y cursos
sanitarios con fin de lucro

Comercializacién de materia
prima, servicios de medio
ambiente con fin de lucro

Organizacién de eventos,
promociones, etc.

Comercializacion de
tecnologias especializadas

No aplica

Gestion de infraestructuras
sanitarias o del uso social

Gestion de activos
agriculturales y/o de uso
medioambiental

Tenencia de inmuebles
histéricos

Activos financieros y/o
inmobiliarios con el objetivo
de dinamizar

Construccién y/o gestion de
activos en la arena
internacional

Realizacion de proyectos
sanitarios y de bienestar
social al nivel global

Realizacion de proyectos
medioambientales al nivel
global

Promocidn de turismo
regional en la arena
internacional y captacion de
inversion

Busqueda de inversion
extranjera para desarrollo
regional y venta
transfronteriza de activos

Realizacién de proyectos y
programas internacionales

Centros de investigacidn
sanitaria, observatorios de
salud y bienestar publico

Centros de investigacidn
medioambientales

Estudios e investigaciones
para promover la cultura

Proyectos I+D+l vinculados a
la dinamizacién de un sector

Proyectos de investigacidn
de dmbito europeo y
mundial sin impacto local




METODOLOGIA APLICADA

ANALISIS INICIALY SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS
PERFIL DE LAS FUNDACIONES Y ACTIVIDAD ACTUAL

Participacion

Entidad Aiio de creacién Gobierno Consejeria Lineas y resumen de la actividad
FCSBS . . L Apoyo a la autonomia personal y del entorno familiar y social: teleasistencia, transporte
Universidades, Investigacion, adaptado, servicio de ayuda a domicilio y catering social
o 1999 100% Medio Ambiente y Politica captado, © de ayuda a toy &
: Fundacién Céntabra para la Social Viviendas supervisadas: gestion de pisos para personas con enfermedades mentales
' Salud y el Bienestar Social Realizacién de programas de salud publica sobre tabaquismo, y jévenes y drogas

Encargada del Banco de Sangre y Tejidos

@ FPMDV Atencion social: servicio tutelar a mayores de edad y a familias desestructuradas

. Gestidn del Colegio de Educacidn Especial de Parayas: apoyo a alumnos y atencién en
. 1969 100% Sanidad o glo de tducacion Esped yas: apoyo aalumnosy atencl
Fundacién Margués Fundacién Pablica Marques estancias, manutencidn y transporte
e Faldecillz de Valdecilla Observatorio de Salud, Escuela Cantabra de Salud, educacion a la ciudadania y programas
de salud (Deteccion de Cancer de Mama)
IDIVAL Investigacion y formacidn sanitaria en biomedicina y en proyecto de innovacion
VH]ICEE'Ei"H Captacion de recursos financieros de organismos de investigacion nacional e
L2 VAL L, . 2013 100% Sanidad internacional
Wl Fundacidn Instituto de ) . - L
N . Asistencia a los alumnos del grado, postgrado, los especialistas en formacion y los
Investigacién Valdecilla . -
profesionales sanitarios
ORECLA Resolucion extrajudicial de conflictos laborales mediante la mediacién, conciliaciény
Economia, Hacienda arbitraje
Fundacidn para la Resolucion 1996 56% ! Y Desarrollo de actividades para contribuir en la potenciacidn de las relaciones laborales, al

Extrajudicial de Conflictos
Laborales

Empleo

fortalecimiento de la negociacidn colectiva y al aumento de la calidad en el empleo y la
competitividad de las empresas




METODOLOGIA APLICADA

ANALISIS INICIALY SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS
PERFIL DE LAS FUNDACIONES Y ACTIVIDAD ACTUAL

Participacion

Entidad Aiio de creacién Gobierno Consejeria Lineas y resumen de la actividad
FIHAC
S Innovacién. Industria ¢ |+D+l del sector publico nacional e internacional relacionado con el ciclo de agua
! IHcantabris Fundacidn Instituto de 2007 100% Turismo 'Comercio’ Programas oficiales de grado, master y doctorado y cursos de capacitacion, y apoyo |+D+l
Hidraulica Ambiental de Y a las empresas privadas
Cantabria
FCC L L e . .
, . * Investigacion, formacion y difusién de la lengua o culturas hispanas desde Cantabria
2005 30% Economia, Hacienda y hacia todo el mundo
et Fundacién Comillas del Empleo L, ., o o
Espafiol y la Cultura Hispanica * Promocion, desarrollo y gestién de un campus de ensefianza de Espafiol
FCTL * Concesién de ayudas econdmicas y subvenciones a instituciones con actividades similares
Innovacién. Industria * Promocion del progreso, desarrollo e innovacidn tecnolégica del sector del transporte
EE Fundacién Centro 2005 100% Turismo 'Comercio' pudiendo colaborar con la Administracidn y otros empresas publicas o privadas
Tecnoldgico en Logistica Y Prestacion de servicios con cardcter general a las empresas del sector, tanto en asistencia
Integral de Cantabria tecnoldgica como formativa
F FFCC . ., . L L
e Actuaciones de educacidn para el desarrollo y ejecucion de proyectos de cooperacion
L - . 2008 100% Educacion, Cultura y Deporte ¢ Realizacion de intervenciones de cooperacidn para el desarrollo en los paises y sectores
A Fundacién Fondo Cantabria

Coopera

seleccionados por el patronato




METODOLOGIA APLICADA ,
ANALISIS INICIAL Y SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS
PERFIL DE LAS FUNDACIONES Y ACTIVIDAD ACTUAL

Participacion
Entidad Aiio de creacién Gobierno Consejeria Lineas y resumen de la actividad

FIS

12 il o . 1 9 E fe | D e P i f | i | Festival
e Fundacién Publica del Festival 980 65% ducacion, Cultura y Deporte rogramar, organizar y efectuar las representaciones del Festiva

Internacional de Santander




METODOLOGIA APLICADA

ANALISIS INICIALY SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS
PERFIL DE LAS SOCIEDADES Y ACTIVIDAD ACTUAL

Participacion

Entidad Aiio de creacién Gobierno Consejeria Lineas y resumen de la actividad
MARE - . L,
. . L * Abastecimiento, saneamiento y depuracién de agua
Universidades, Investigacion, Gestion de residuos urbanos e industriales
Medio Ambiente, Agua, 1991 100% Medio Ambiente y Politica . .
. , . Proyectos medioambientales
Residuos y Energia de Social - . - . -
Cantabria e Gestion de la produccidn energética derivada de sus actividades
ANTUR L. . ~
) ¢ v Innovacion. Industria e Promocion del turismo y el deporte de alta montafia
(am 0 . . 1969 100% . ! ! Gestion de diez instalaciones turisticas, como: Parque de Cabarceno, Teleférico Fuente
VRS Sociedad Céantabra de Turismo y Comercio . L. ,
Promocién Turistica Dé, estacion de esqui Alto Campoo, hoteles, campos de golf y museos

SRECD ¢ Encargada de la explotacion de todos los elementos y servicios del Palacio de Festivales
st - Promocidn, organizacidn y ejecucidn de actuaciones relacionadas con el patrimonio
e . . 2007 100% Educacion, Cultura y Deporte o . .
LY Sociedad Regional de ? ybep natural, histdrico, cultural y deportivo de Cantabria

Educacién, Cultura y Deporte e Gestion de las aulas de dos afios
SODERCAN e Ofrecer apoyo financiero a través de la concesidn de préstamos, de participar en el
Universidades, Investigacion, capital de sociedades y de entregar subvenciones
SODERC o= 1984 91,97% Medio Ambiente y Politica ¢ Asesoramiento a emprendedores y en materia de internacionalizacién

Sociedad para el Desarrollo
Regional de Cantabria

Social

Realizacidn de estudios y promocion de inversiones
Promocidn y constitucion de entidades mercantiles

11



METODOLOGIA APLICADA

ANALISIS INICIALY SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS

PERFIL DE LAS SOCIEDADES Y ACTIVIDAD ACTUAL

Participacion

Entidad Aiio de creacién Gobierno Consejeria Lineas y resumen de la actividad
ICAF Actividad crediticia: otorgamiento de financiacidn, aseguramiento y garantias a entidades
CA 2008 100% Economia, Hacienda y pertenecientes al sector publico y privado de Cantabria
1{- —--'-: Instituto de Finanzas de ? Empleo Asesoramiento, coordinacidn y control de la gestion financiera del sector publico
Cantabria empresarial y fundacional autonémico
112 Cantabria Servicio de bomberos, urgencias y emergencias, ademas de la realizacion de actividades
. . - de instalacion, coordinacidn y consultoria, entre otros, sobre estos servicios
112 1998 100% Presidencia y Justicia ., . v D L -
Cantabria Prestacion de los servicios de gestidn y coordinacion de los Parques de Atencion de
Emergencias de Cantabria instalados
PCTCAN Adquisicidn, tenencia, administracion y explotacidn de terrenos y fincas para la creacion y
Innovacién. Industria construccion de parques cientificos-tecnoldgicos, y en especial, el Parque Cientifico y
PCTCar::  Sociedad Gestora del Parque 2004 99,96% Turismo 'Comercio' Tecnoldgico de Cantabria
Cientifico-Tecnoldgico de y La prestacidn de servicios de asesoramiento comercial, técnico, juridico y econdmico a
Cantabria parques cientificos-tecnoldgicos
CEP-OPE Representacion institucional de la Comunidad Auténoma de Cantabria en Europa y sus
Economia, Hacienda instituciones
2016 100% ! ¥ Acoge la realizacion de Becas de especializacidn en asuntos europeos

Oficina de Proyectos
Europeos

Empleo

Prestacion de asesoramiento, consultoria, andlisis, disefio, desarrollo e implantacion de
proyectos relacionados con los diferentes programas europeos
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METODOLOGIA APLICADA

ANALISIS INICIALY SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS

PERFIL DE LAS SOCIEDADES Y ACTIVIDAD ACTUAL

Participacion

Entidad Aiio de creacién Gobierno Consejeria Lineas y resumen de la actividad
Adquisicién, construccion, rehabilitacion y tenencia de toda clases de bienes inmuebles,
GESVICAN carreteras e infraestructuras y equipamientos; ademas de la gestidn, explotacion,
Z A - conservaciéon y mantenimiento de los inmuebles del parque publico de viviendas en
Lesvican . . 1993 100% Obras Publicas y Vivienda . y parque p
Gestidn de Viviendas e alquiler de la CCAA
Infraestructuras en Cantabria Asesoramiento, asistencia y redaccion de estudios, proyectos e informes relacionados
con la arquitectura, la vivienda, el urbanismo y la emergencia habitacional
SICAN Innovacion. Industria Adquisicion de bienes e inmuebles de suelo industrial y hostelero
1998 65,68% Turismo IComerciol Construccidn de edificios y obras
m Suelo Industrial de Cantabria y Asesoramiento y consultoria para proyectos de obras y construccion
HVV . - . . . . L . L
o . Entrenamiento clinico y asistencial mediante simulacion asi como la formacién en
@ Valdevilly 2009 100% Sanidad . .
L AR LS . ] . materia sanitaria
Hospital Virtual Valdecilla
SOGIESE
2009 100% Economia, Hacienda y Gestion del Programa Operativo Interreg IV Espacio Sudoeste Europeo 2007-2013:
0

Sociedad Gestora del Interreg
Espacio Sudoeste Europeo

Empleo

desarrollo regional con Fondo Europeo

13



METODOLOGIA APLICADA

ANALISIS INICIALY SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS
PERFIL DE LAS SOCIEDADES Y ACTIVIDAD ACTUAL

Participacion

Entidad Aiio de creacién Gobierno Consejeria Lineas y resumen de la actividad
SAICC
. . 100% (a través de Economia, Hacienda y e Promocion de las obras de rehabilitacion de los edificios del Campus Comillas que sirven
Sociedad de Activos 2005 - ) o L
I FCC) Empleo de sede a la Fundacién Comillas del Espafiol y la Cultura Hispanica
Inmobiliarios Campus
Comillas
ITRASA .. . ,
¢ S ., . e Encargada de la explotacion del centro integrado de transportes de mercancias de
1992 51% Innovacion, Industria, Santander
| o : Do | . . . .
— g Cludad d:;:tr::(sjzfmsta de Turismoy Comercio * Administracién de la Comunidad de Titulares de la Ciudad del Transporte de Santander
e  Promocidn, organizacidn y ejecucion de actuaciones relacionadas con el complejo
EL SOPLAO L ) .
Innovacion, Industria, turistico de la Cueva de El Soplao
2005 99,69% . . L - . . . e . .
El Soplao Turismo y Comercio e Promociony gestion de instalaciones e infraestructuras: Feria, Deportes, Conciertos, Trail
y Congresos
. e P ion y difusidn del Afio Jubilar Lebani i | patri i [tural
- ANO JUBILAR 2017 ) 5 ' rom.ouon y difusion .e fio Jubilar Lebaniego, sus caminos y el patrimonio cultura
E""-rﬂhrﬂ L 2015 100% (a través de Innovacion, Industria, relacionado con los mismos

ARio Jubilar 2017 CANTUR)

Turismo y Comercio

Conservacion, rehabilitacién y recuperacion de los caminos de peregrinacion al
Monasterio de Santo Toribio de Liébana

14



METODOLOGIA APLICADA

ANALISIS INICIAL Y SEGMENTACION DE LAS EMPRESAS

SEGMENTACION DEL SPEF CANTABRIA
® Salud y
Bienestar

N Medio
& Ambiente

FCSBS MARE

Aulas de 2 afios
Promocion y arreglos en
ayuntamientos

@ Servicios

Publicos 112 Cantabria
ORECLA

Banco de Sangre

Orientacion
Mercantil

Gestion de
Activos

Uso de vertedero por
empresas privadas

14D+l &
Formacion

Cultura & ‘ Financiacion &
Turismo e =y Desarrollo
CANTUR GESVICAN

Encomienda de Marketing & SODERCAN
Promocion FCTL
Promocion
(contrato Ryanair) PCTCAN
Al GESVICAN
El Soplao
SRECD PCTCAN
CANTUR SICAN
FIS
FeC CITRASA

A Proyectos
Exteriores

Viviendas de
proteccion oficial

Consultoria a
empresas
tecnoldgicas

Puertos, carreteras

SAICC ICAF

SODERCAN

PCTCAN

SICAN

GESVICAN

CITRASA

CEP-OPE

SOGIESE

FCC



METODOLOGIA APLICADA
NIVELES DE ANALISIS KPI

Se han recogido las principales volumetrias financieras de las entidades para
dimensionar la situacién actual del SPEF de Cantabria

Actividad

Bienestar

Estructuray
plantilla de
entidades del
SPEF

Ambiente

Estructura del
patrimonio

Resultado de

Principales Explotacién

volumetrias:
situacion actual

Culturay

>
2%
225§
c 0o
(N

Dimensionamiento
del Balance: Pasivo

Dimensionamiento

Proyectos
Exterioresl

Resumen por Sector [ Resumen por

_____

[UBIBIAl
RREOEHE ap uonsao uoIdeUSBLIO
Alyy = a ’

% UQIDEWIOS

Se han determinado los indicadores clave de rendimiento (KPI) para
identificar las areas de éxito y de mejora al nivel global del SPEF de

Cantabria y de cada entidad

Evolucién de
resultados

Rentabilidad

Liquidez y solvencia

Endeudamiento y
cobertura

Rendimiento del
activo

Gestion de la deuda
comercial

Dimensionamiento

de la plantilla

2014 vs 2015 & 2015 vs 2016: Ingresos,
Gastos, Actividad financiera, subvenciones

Estructura de ingresos, estructura de
gastos, margen bruto, ingresos/ gastos

Estructura de activo corriente, cuentas a
cobrar, activo/ pasivo

Estructura de la deuda, deuda/ fondos
propios, coste de la deuda, cobertura

Estructura del activo, Ingresos/
inmovilizado, rendimiento de inversiones,
efectivo

Cuentas a cobrar (AR)/ cuentas a pagar
(AP), AR/ ingresos, efectivo/ AP

Plantilla media, gastos de personal/
plantilla, ingresos/ plantilla, servicios
exteriores
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METODOLOGIA APLICADA ,
BENCHMARK Y BASE DE COMPARACION

Nivel de andlisis Benchmark aplicado Consideraciones y limitaciones
* Laestructura de las entidades en cada comunidad auténoma es diferente, lo que no ha
Como comparativa al nivel agrupado del Sector permitido realizar comparativa al nivel de agrupacion sectorial o por actividad. Las tablas
Publico Empresarial y Fundacional, se han adjuntas indican el nimero de entidades en cada comunidad comparable con las empresas en
seleccionado las Comunidades Autonomas de Cantabria vs. el nUmero total de las entidades en el grupo

Navarra, La Rioja y Asturias debido a:

. Proximidad geografica a Cantabria

. Estructura actual y modelo de gestién del SPEF Salud Ambiente Turismo Desarrollo Exteriores
Adicionalmente, se ha incorporado al nivel estratégico Navarra 2de2 1ded 4de5 5de8

(sin andlisis financiero detallado) Extremadura por su

modelo de gestién La Rioja 2de4 l1del 2de?2 2de2 N/A
Asturias 2de?7 2de4d 5de8 4dell Odel
Andlisis
Cantabria Estrategia del analisis Mercantil Activos fondos |+D+l
Navarra 2de3 3de7 2de7 lde2
¢ Se ha realizado comparativa Unicamente al nivel o
agregado de la Comunidad teniendo en cuenta las La Rioja 4deb ldel 2de2 N/A N/A
limitaciones Asturias 4de 13 5de 6 4de8 0de1l 0de3
¢ Se ha eliminado de la comparativa algunos indicadores
con datos insuficientes (detalle de la estructura de la * Ladisponibilidad de las cuentas anuales de las empresas es limitada. Se han conseguido todas las
deuda y de cuentas a cobrar) cuentas anuales Unicamente para las entidades de Navarra. Para La Rioja habian cuentas
* Se ha aplicado datos del 2015 para las entidades sin disponibles de 8 de las 9 compaiiias, mientras en Asturias solo 24 de 31 compafiias tenian
cuentas del 2016 publicadas (1 en La Rioja y 4 en cuentas publicadas. Ademas, en algunos casos no se disponia de datos del aflo 2016
Asturias) * La calidad de datos, sobre todo en las cuentas anuales de Asturias, es muy baja con diferencias
* Se ha corregido manualmente descuadres importantes importantes entre las partidas detalladas de las cuentas y los sumatorios

en las cuentas de benchmark
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METODOLOGIA APLICADA )
BENCHMARK'Y BASE DE COMPARACION

Nivel de andlisis Benchmark aplicado Consideraciones y limitaciones
Se han seleccionado para cada entidad una o mas ¢ Algunas entidades como FMPDV, FCSBS, SRECD o CANTUR, tienen alta variedad en lineas
compaiiias publicas o privadas en base a: de actuacidn, lo que no permitia hacer una comparativa con otra empresa al nivel global
¢ Tipologia de la actividad * Muchas de las compafiias seleccionadas para el benchmark diferian de la entidad
¢ Volumen de negocio cantabra en el tamafio y volumen de actividad
¢ Localizacion (se han utilizado Unicamente ¢ Se han enfrentado limitaciones en informacién detallada disponible, sobre todo para las

empresas localizadas en Espafia) empresas privadas

¢ Se ha dado preferencia a las entidades publicas ¢ No se ha encontrado ninguna entidad con suficiente datos publicados para la

comparativa con Fuente Dé de Cantury FCTL
e Las entidades de proyectos exteriores actian en una forma independiente sin potencial
de influencia y aplicacidn de actuaciones de mejora

Analisis de

las
Entidades Estrategia del analisis

¢ Se han separado las actividades de FPMDV, FCSBS, SRECD y CANTUR analizando por separado las distintas lineas de negocio y realizando comparativa
con empresas del benchmark para cada de estas actividades

¢ Se ha seleccionado un criterio para dimensionar la actividad de las entidades y se ha aplicado ratios en funcidn de este criterio para realizar la
comparativa entre entes de Cantabria y las empresas benchmark

¢ Se ha limitado el analisis a las volumetrias y los aspectos de negocio principales para aquellas entidades que no disponen del benchmark detallado (al
nivel de las cuentas anuales). Ademas, en el caso de informacidn limitada, se ha intentado incluir mas de una compafiia para la comparativa

* Debido a la tipologia de su actividad, no se ha realizado ningin benchmark para SAICC

¢ Benchmark para Fuente Dé de Cantur y FCTL queda no disponible

¢ Se ha excluido del andlisis detallado las entidades de Proyectos Exteriores: CEP-OPE, SOGIESE y FFCC

18



METODOLOGIA APLICADA

BENCHMARK Y BASE DE COMPARACION - CANTABRIA
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METODOLOGIA APLICADA )
BENCHMARK'Y BASE DE COMPARACION - NAVARRA

1 No utilizado para andlisis benchmark por falta de datos

Medio - Cultura &

Bienestar Ambiente Turismo

GAN

!w Servicios
Publicos

Fundacién para la Conservacién
del Patrimonio Histdrico de

Gestion de Navarra

Activos

Orientacion
Mercantil

. RRIl'y
| Captacion de
/ Fondos

.

-] 1+D+| &
Formacion

Financiacion &
Desarrollo

NASERTIC

TRACASA

INTIA

Plantilla

Proyectos
Exteriores




METODOLOGIA APLICADA )
BENCHMARK'Y BASE DE COMPARACION — LA RIOJA
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METODOLOGIA APLICADA )
BENCHMARK'Y BASE DE COMPARACION - ASTURIAS

1 No utilizado para andlisis benchmark por falta de datos
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
PLANTILLA

Distribucion de recursos

> 1.567 empleados, distribuidos entre 25 entidades (promedio de 61 empleados por entidad). En promedio

queda comparable con Navarra (60 empleados por entidad) y por debajo tanto de La Rioja (103) como Asturias
* Plantilla media N.2 de empleados [N.2de entes con >100| N.2 de entes con <11
(79) lantilla media/ de emplead d d
, entidad maximo empleados empleados
> 55% de los trabajadores pertenecen a CANTUR (403 empleados), MARE (268) y SRECD (172). Esta distribucidn

> Cantabria cuenta con una Plantilla mixta, entre fija y temporal. La entidad con mas trabajadores temporales
es IDIVAL (116 empleados), ya que por regulacidén no puede tener plantilla fija. No se dispone de la estructura

de plantilla de las otras comunidades . ) ] ] v
Bienestar y Salud|Medio Ambiente Culturay Financiacién y Proyectos
Sector . .
Turismo Desarrollo Exteriores

435 (28%) 379 (25%) 625 (40%) 109 (7%) 19 (1%)

‘©

% queda en linea con las otras comunidades que suelen concentrar sus recursos en 2-3 entidades _— 7 (28%) 10 (40%)
§ > Cantabria tiene el volumen de empleados maximo por empresa mas alto de las tres comunidades (CANTUR), Navarra 3 (19%) 4(25%)
= con una diferencia de 38% con Navarra y Asturias. La Rioja cuenta con una empresa que tiene casi el mismo

= . P ; iz La Rioja 103 400 2 (29%) 2 (29%)
s numero de empleados que CANTUR, pero presta servicios muy diferentes, ya que es una fundacién

£ hospitalaria con alto nimero de personal sanitario Asturias 79 242 2 (25%) 0

=]

o

>

Navarra 10 (1%) 296 (31%) 166 (17%) 490 (51%)
> Cantabria es la Unica de las tres comunidades que concentra los recursos en las entidades de Culturay La Rioja 614 (85%) No disponible 37 (5%) 70 (10%) 0
. o ) . L . o e
Turismo (40%). De esta§ em?resas, casi todas esta.n .orlentadas ala .a’ctlwdad mercantil (40%). Qusda también Asturias No disponible 237 (38%) 51(8%) 330 (53%) No disponible
2 por destacar la alta dedicacion de recursos a la actividad de Formacion & I+D+l que cuenta con 15% de la
2 plantilla concentrados en 3 entidades. La Unica otra comunidad con recursos asignados a esta actividad es
> . . . .
o Asturias, potencialmente con una plantilla comparable (51 empleados corresponden a una de 3 entidades en
% Formacién & |+D+l)
'g > Navarra concentra sus recursos principalmente en Financiacién y Desarrollo (51%) con las compafiias Actividad RRII & Captacion
Ne) realizando principalmente actividad de Gestién de Activos (51%) y/o Orientacién Mercantil (44%). Alta Mercantil Activos fondos 1+D+1
(8] . .2 . . . . .
3 dedicacion de recursos a Medio Ambiente (31%) viene por la plantilla de Salinas de Navarra (250 empleados) 577 (37%) 643 (40%) 102 (7%) 12 (1%) 242 (15%)
s > La orientacion principal de La Rioja es en los Servicios Publicos de Bienestar y Salud (85%
& P P y v (85%) Navarra 46 (5%) 425 (44%) 491 (51%) No disponible
(a) > Segun la informacion disponible, Asturias centra sus recursos principalmente en Financiacion y Desarrollo y
Gestion de Activos La Rioja 614 (85%) 37 (5%) 70 (10%) 0 0
Asturias 254 (42%) No disponible 310 (50%) No disponible 51 (8%)
24

* En Asturias se ha identificado la plantilla Gnicamente para 8 de las 31 entidades



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
GASTOS DE LA COMUNIDAD Y PRESUPUESTOS

Gasto real de la cuenta Gasto
de resultados del ente [presupuestado del

Gasto presupuestos - . o -
P P % de cumplimiento [ % cumplimiento gastos de | % cumplimiento gastos de | % cumplimiento otros

de la Comunidad

(MM€) presupuesto aprovisionamientos personal gastos de explotacion (MM€) ente (MME)
otal Cantabria 168,3 € 184,4€ 201,7 € 84% 90% 100% 83% 163,4 € 194,6 €
Bienestar y Salud 23,1€ 26,2 € 31,8¢€ 97% 111% 99% 73% 285¢€ 29,5€
edio Ambiente 58,1€ 751¢€ 52,6 € 87% 91% 99% 64% 58,9 € 67,8 €
ultura y Turismo 26,0€ 17,7 € 16,7 € 110% 124% 103% 116% 459 € 41,8€
Financiacion y Desarrollo 43,6 € 47,0 € 77,9 € 51% 39% 92% 63% 26,0 € 51,2 €
Proyectos Exteriores 17,5€ 184 € 22,7 € 94% 19% 94% 96% 41€ 43 €
78,3 € 98,3 € 81,5€ 88% 92% 98% 65% 753 € 85,4 €
Orientacion Mercantil 26,2 € 17,7 € 159€ 109% 307% 103% 116% 46,1 € 42,3€
estidn de Activos 57,3 € 62,8€ 98,7 € 53% 36% 91% 70% 27,2 € 51,3€
RRII'y Captacion de Fondos 0,1€ 01¢€ 03¢€ 83% 19% 95% 85% 09¢€ 1,1€
Formaciony 1+D+l 6,4€ 55€ 53¢€ 95% 103% 103% 76% 13,8 € 145€

> El Gobierno de Cantabria, segun los presupuestos, gastd en el 2016 168,3MME€ para mantener su Sector Publico de Empresas y Fundaciones. Este coste se ha reducido en comparacidn con los afios anteriores en un
9% (vs. 2015) y 17% (vs. 2014)

> El sector con el coste mas alto es el de Medio Ambiente, que costd a la Comunidad 58,1MME€ en 2016. La gran parte de este coste corresponde a las encomiendas de gestién de residuos y saneamiento del agua
encargadas a MARE. Estas encomiendas llevan también alto coste en Servicios Publicos. El segundo sector mas costoso para el Gobierno es Financiacion y Desarrollo que contribuye con un 26% al gasto total. Casi
todas las empresas de este sector desarrollan la actividad de Gestidn de Activos que cuenta con un 34% del gasto. No obstante, estos dos grupos han notado la constante disminucién en el coste durante 2014,
2015 y 2016. Por otro lado, el coste de las actividades de Cultura y Turismo y Orientacion Mercantil ha subido notablemente durante los ultimos 3 afios, llegando en 2016 a ser 55%-65% mas alto que en 2014.
Otra linea de actividad con crecimiento estable al nivel de coste es la Formacién & I+D+|

> Al nivel global, las entidades de SPEF de Cantabria han cumplido con el presupuesto del 2016, pero llegando al limite de los gastos de personal. El Unico sector que sobrepasé el gasto presupuestado para el afio era
Cultura y Turismo (110%).

> Queda también por destacar la desviacion de 307% en el gasto de aprovisionamientos de las compafiias de Orientacién Mercantil




DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RESULTADO DE EXPLOTACION

Ingresos

Analisis Global

> Las entidades de Cantabria en 2016 facturaron

124MME€ en concepto de ventas y otros ingresos de
explotacién que no corresponden a subvenciones.
Esta cifra de ingresos se ha mantenido estable en los
ultimos 3 afos.

De las otras Comunidades, tanto Asturias como
Navarra superaron este importe (185MM<€ y 132MM€
respectivamente). Los ingresos de La Rioja
disminuyeron en 2016 15%.

Detalle Sectorial

>

Los ingresos en Cantabria provienen principalmente
del sector de Medio Ambiente (55%) y Cultura y
Turismo (24%).

En el caso de Navarra, el 60% de los ingresos se
generan en compafiias de Financiacién y Desarrollo y
30% en Medio Ambiente, mientras que el 85% de los
ingresos de La Rioja se concentran en Salud y
Bienestar. Los ingresos de Asturias se distribuyen
mas uniformemente

Queda por destacar que ninguna de las

Comunidades con las que se ha comparado ingresa
mas del 10% por Cultura y Turismo

Detalle Linea de Actividad

> La distribucidn sectorial queda reflejada también en

tipologia de actividad con 57% de ingresos
perteneciendo a Servicios Publicos (MARE) y 22% a
Orientacion Mercantil (SRECD y CANTUR).

No obstante, se debe tener en cuenta que los
ingresos de MARE (95% de ingresos de Medio
Ambiente y 90% de Servicios Publicos) provienen casi
en su totalidad de las encomiendas del Gobierno de
Cantabria, por lo que no aportan fondos a la
Comunidad.

Margen bruto

A nivel de los costes de aprovisionamientos y otros
gastos de explotacion (sin personal), Cantabria en
2016 reportd 116,7MME y llegd a obtener un margen
bruto positivo de 7,2MME€, lo que supone una
mejora importante respecto al 2015 y 2014 (-
5,5MME y -19,2MME respectivamente).

No obstante, este margen representa Unicamente el
6% de los ingresos, en comparacién con el 46% en
Navarra (61,2MM€) y el 20% en Asturias (37,6 MME).
La Rioja reportd en 2016 un margen negativo debido
a una disminucién en los ingresos.

El margen bruto mas alto de todos los sectores en
Cantabria se produce en Medio Ambiente (29%),
seguido por Cultura y Turismo (7%).

Los dos sectores que tienen gastos de
aprovisionamientos y otros gastos de explotacion
mas altos que los ingresos son Salud y Bienestar (-
59%) y Financiacion y Desarrollo (-65%).

A modo de comparacién, las compaiiias de
Financiacion y Desarrollo en Navarra han obtenido
en 2016 al nivel global un margen bruto de 51%,
mientras La Rioja registr6 un margen del 11%
positivo en Salud y Bienestar.

Se debe destacar que todas las lineas de actividad
de Cantabria, excepto Servicios Publicos, han
registrado un margen bruto negativo en el 2016, con
un resultado mas bajo en Gestidn de Activos (-13%).

De las otras Comunidades auténomas, Navarra
registré un margen positivo en todas sus lineas de
actividad, mientras La Rioja y Asturias han sufrido un
margen bruto negativo Unicamente en dos areas.

No obstante, Cantabria queda como la Unica
Comunidad con margen bruto negativo en
empresas de Orientacion Mercantil, comparado con
41% beneficio en Navarra, 55% en La Rioja y 84% en
Asturias.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RESULTADO DE EXPLOTACION

Analisis Global Detalle Sectorial Detalle Linea de Actividad

Gastos de
personal

Subvenciones &
EBITDA

Cantabria reportd el segundo coste mas alto de personal
de las tres Comunidades, pero con una ratio de gastos por
persona inferiores.

Al mismo tiempo, los gastos de personal en Cantabria
suponen solo un 28% de los gastos totales, vs. 41% en
Navarra y 46% en La Rioja.

No obstante, queda por destacar que ademas de los costes
de plantilla, Cantabria gasta un 75% mas en servicios
exteriores, nimero superado Unicamente por Asturias.

Ademas, Cantabria queda muy atras, tanto comparada con

Navarra como con Asturias, en los ingresos generados por
trabajador.

> Teniendo en cuenta los costes de personal y excluyendo

las subvenciones, Cantabria tiene un EBITDA de -44MME,
mejorando notablemente en relacién con los afos
anteriores (-57MM&£€ en 2015 y -74AMM<€ en 2014), gracias a
una disminucion de los gastos de aprovisionamientos y
otros gastos de explotacion (que suponen un 65% de los
gastos totales de la Comunidad). Este resultado negativo se
cubre en su totalidad por las subvenciones, que en 2016
subieron a 48,7MME€, produciendo un EBITDA positivo de
S5MME.

Navarra fue la tnica de las tres Comunidades que report6
un EBITDA positivo, recibiendo solo 15,3MM€ de
subvenciones, teniendo, ademds, la participacion de
subvenciones en ingresos mas baja (10% vs. 28% de
Cantabria) de las tres.

>

Los gastos de personal mas elevados se registran en las
empresas de Cultura y Turismo (19,5MM€ - 38% del
total de la Comunidad) seguido por Salud y Bienestar
(14MME€ o 27% del gasto de personal total).

La rentabilidad del personal (gastos/ingresos) mas baja
se da en Salud y Bienestar, siendo los gastos de personal
un 138% de los ingresos, y la mas alta en Medio
Ambiente (17% s/ ing.).

Las entidades de Cultura y Turismo tienen gastos de
personal al nivel de 66% de los ingresos. En el resto de
Comunidades, el rendimiento de la plantilla de esta
actividad es parecido al de Cantabria (61% en Navarra,
41% en La Riojay 63% en Asturias).

El sector mas subvencionado en Cantabria es el de
Salud y Bienestar, que en 2016 recibiéo 20,4AMM€ de
subvenciones (exactamente el doble de sus ingresos).
Estas subvenciones dejaron el EBITDA en 0,4AMME.

A pesar de ser el segundo sector que mas subvenciones
recibe (13,2MM€), Cultura y Turismo reporté en 2016
un EBITDA negativo de 4,4AMME.

La Unica Comunidad que aporta un volumen de
subvenciones cercano a Cantabria es La Rioja y dedica
sus fondos principalmente a Bienestar y Salud (49%) y
Financiacion y Desarrollo (38%)

> Al nivel de actividad, los gastos de personal superan los
ingresos (117%) salvo en Formacion & I+D+l. Estos
gastos son altos también en Navarra, llegando a 80% de
los ingresos.

> El segundo ratio mas alto entre gastos de personal e
ingresos es el de las entidades de Orientacién Mercantil
(74%).

> De las cuatro Comunidades Auténomas comparadas,
Cantabria es la Unica que reporta un EBITDA negativo (-
7,6MME) en las entidades de Orientacion Mercantil, a
pesar de recibir 13,2MM€ de subvenciones.

> De las otras Comunidades, Unicamente Navarra esta
subvencionando las compafias con Orientacion
Mercantil y las subvenciones estan dirigidas
principalmente a las Fundaciones.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RESULTADO DE EXPLOTACION

Resultado de

explotacidn

Analisis Global

> Sumando la amortizacion, depreciacion y resultado

financiero, las entidades de Cantabria, al nivel
agregado, perdieron 13,6MME€, resultado mas bajo
de las Comunidades comparadas.

Este resultado se debe principalmente a Ila
amortizacion y deterioro del inmovilizado, que subid
en 2016 a 17MME, contribuido principalmente por
MARE (46%) y CANTUR (15%)

Detalle Sectorial

> Cultura y Turismo es la que mas contribuye con

perdidas al resultado de explotaciéon de Cantabria,
contando con -10,6MM€ o 78% del total de las
perdidas.

Este sector produce resultado negativo en todas las
Comunidades, pero con un impacto mas limitado
(50% en Navarra y 29% en La Rioja), excepto
Asturias, donde cuenta como Unico sector con
pérdidas.

Los unicos dos sectores con resultado positivo en
Cantabria son Medio Ambiente (5,8MM€) vy
Proyectos Exteriores (0,3MME).

Detalle Linea de Actividad

> La distribucidn de resultados por linea de actividad es

similar que en el caso de divisién por sector, con
Orientacion Mercantil, contabilizando 78% de las
pérdidas, y resultado positivo en Servicios Publicos
(3,9MME€) y I+D+1 (0,5MME).
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RESULTADO DE EXPLOTACION

Principales tablas: Sector Ingresos (sin Ac)a:gzls;zzz?;zn‘:fsf Margen bruto Gastos de personal EBITDA (sin subvenciones (MME) A Resultado de
subvenciones) (MME€) g pl. (excl. subvenciones) (MME€) subvenciones) (MME€) explotacion

MME

Navarra 132,3€ -77,5€ 54,8 € -53,4€ 1,4€ 15,5€ 169 € -10,7 €
Total SPEF La Rioja 36,0 € -39,0€ -3,0€ -33,9€ -36,9€ 43,3 € 6,3 € -9,7€
Asturias 184,7 € -147,1 € 37,6 € -419 € 44 € 38,3€ 34,0€ -6,0 €
Navarra 1,6€ 2,2 € -0,6 € -2,7€ -3,3€ 33¢€ 0,0€ -0,2€
Salud &
Bienestar La Rioja 30,6 € -27,2€ 34¢€ -29,0€ -25,7 € 210€ -4,6 € -5,5€
Asturias 71,8 € -40,1€ 31,7€ -9,8€ 219¢€ 49¢€ 26,9 € 2,1€
Medi Navarra 38,1€ -25,1€ 13,0€ -8,8€ 4,2 € 12€ 54€ 0,2€
eaio
Ambiente La Rioja No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible
Asturias 56,1 € -51,3€ 4,8 € -12,6 € -7,8€ 22,1€ 143 € 76€
Navarra 13,2 € -10,9 € 2,2€ -8,1€ -5,8€ 4,2 € -1,6 € -5,4 €
Cultura & o
Turismo La Rioja 4,1€ -85€ -4,4 € -19€ -6,4 € 56¢€ -0,8 € -2,8€
Asturias 12,5€ -22,9€ -10,3 € -7,9€ -18,2 € 1,7€ -16,5€ -19,8 €
. Y Navarra 794 € -39,3€ 40,2 € -33,8€ 6,4€ 6,7 € 13,1€ -5,4 €
Financiaciény o
Desarrollo La Rioja 13€ -33€ -2,0€ -29€ 49 € 16,7 € 11,8 € -1,3€
Asturias 43,4 € -29,8 € 13,6 € -11,0€ 26€ 6,7 € 93¢€ 4,1€
Navarra 00€ 00€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€
Proyectos
La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€

Exteriores

Asturias 0,8€ -2,9€ -2,1€ -0,7€ -2,8€ 28¢€ 0,0€ 0,0€




DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RESULTADO DE EXPLOTACION

Principales tablas: i i
Actividad Ingresos (sin iﬁ:z:lsgos?g?éznet:sﬁ Margen bruto Gastos de personal EBITDA (sin Subvenciones (MM) EBITDA Resultado de
ctivida subvenciones) (MME) g MME Pl (excl. subvenciones) (MME) subvenciones) (MM€) explotacion

Total SPEF

Orientacion
Mercantil

Gestion de
Activos

RRIl'y Captacién
de Fondos

1+D+] &
Formacion

Navarra 132,3 € -77,5€ 54,8 € -53,4 € 1,4€ 15,5 € 16,9 € -10,7 €
La Rioja 36,0€ -39,0€ -3,0€ -339€ -36,9 € 43,3 € 6,3 € -9,7€
Asturias 184,7 € -147,1 € 37,6 € 41,9 € 4,4 € 38,3€ 34,0€ -6,0 €
Navarra 19,2 € -14,4 € 4,7 € -6,4 € -1,6 € 1,0€ -0,6 € -2,8€
La Rioja 33,3€ -35,1€ -1,9€ -30,1€ -32,0€ 26,6 € -5,4 € -7,8€
Asturias 59,8 € -66,8 € -7,1€ -20,7 € -27,8 € 25,5€ -2,3€ -11,9€
Navarra 55,6 € -32,5€ 23,0€ -22,1€ 1,0€ 51€ 6,1€ -2,7€
La Rioja 1,4 € -0,7€ 0,8 € -0,8 € 0,0€ 0,0€ 0,0€ -0,5€
Asturias 15,3 € -2,5€ 12,8 € -7,9€ 49€ 0,1€ 49 € 1,8€
Navarra 45,8 € -25,5€ 20,3 € -15,5€ 4,8 € 57¢€ 10,5 € -5,7€
La Rioja 13€ -3,3€ -2,0€ -2,9€ -4,9 € 16,7 € 11,8€ -1,3€
Asturias 95,5 € -66,4 € 29,1€ -8,5 € 20,6 € 9,1€ 29,7 € 2,5€
Navarra 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€
La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€
Asturias 0,8€ -2,9€ -2,1€ -0,7 € -2,8€ 2,8€ 0,0€ 0,0€
Navarra 11,8€ 50€ 6,7€ 9,5€ 2,7€ 36€ 0,9€ 0,5¢€
La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0¢€ 0,0€
Asturias 13,2 € -8,4€ 48 € -4,1€ 0,7€ 0,8 € 1,6 € 15€
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
LIQUIDEZ & SOLVENCIA'Y RENDIMIENTO DEL ACTIVO

Liquidez & Solvencia

Estructura de activo corriente

Activo corriente . . . . Deuda con gobier
. / % Efectivo % Existencias % Inversiones % Cuentas a cobrar & /
total activo cuentas a cobrar

Solvencia

Cantabria 39% 11% 19% 23% 47% 47% 1,5 2,1 1,1
Navarra 55% 16% 55% 17% 12% No disponible 2,1 2,4 2,1
La Rioja 52% 3% 19% 5% 72% No disponible 3,8 4,7 1,3
Asturias 35% 49% 9% 12% 30% No disponible 2,1 3,0 2,1
Rendimiento del Activo
- . . I Ingresos de expl. (excl. ) .
In.movm.zado Inmovilizado material Ingresos de exp!. O Inver5|on§§ |nmob|.||ar|as/ subv.)/ Inversiones Ingre;os fm:.:maeljos/ Efectivo/ Ingresos Efectivo/ Activo
intangible subv.)/ Inmovilizado Inmovilizado + inv. . I Inversiones financieras
inmobiliarias
Cantabria 1% 99% 64% 34% 124% 3% 25% 4%
Navarra 3% 97% 96% 44% 123% 1% 55% 9%
La Rioja 0% 100% 31% 0% No aplica 7% 13% 2%
Asturias 4% 96% 32% 12% 236% 2% 107% 17%
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Inmovilizado

Con un inmovilizado de 194,7MME€, Cantabria tiene un
ratio de ingresos de explotacion (excl. subvenciones) por
inmovilizado del 64%.

Es la segunda Comunidad de las comparadas en
rendimiento del inmovilizado, siendo superada por
Navarra, que alcanza un 96%, teniendo inmovilizado en
cuantia total inferior a Cantabria. Asturias obtiene un
rendimiento inferior a la mitad que el de Cantabria, debido
a un inmovilizado sensiblemente superior (583MM&€)

La distribucidn entre inmovilizado material e intangible es

parecido en todas las Comunidades analizadas, superando
en todas ellas un 96% a favor del primero.

>

El mayor peso sobre el inmovilizado de Cantabria se
registra en las empresas de Medio Ambiente
(104,3MME£ - 54% del total de la Comunidad), seguido
por Cultura y Turismo (69,3MM€ o 38% del total de
inmovilizado).

En el resto de Comunidades, el mayor peso del
inmovilizado recae en Cultura y Turismo (59% en
Navarra y 48% en La Rioja), a excepcion de Asturias, que
pone el acento en inmovilizado en Bienestar y Salud
(73%).

Cabe destacar el 29% que supone el inmovilizado en
Navarra para Financiacion y Desarrollo, mientras que en
Cantabria es el 1%.

> Al nivel de actividad, el inmovilizado en entidades
orientadas a Servicios Publicos es el mas elevado, con
un peso del 44%, situacion analoga a la de La Rioja
(donde supone un 65%).

> Mientras, en Navarra el 72% del inmovilizado esta en
entidades con orientacion mercantil, (cuando en
Cantabria, supone el 33%) y en Asturias el 72% se sitta
en al Gestidn de Activos.

Inversiones

Cantabria ha invertido en el SPEF 297,1MM€ en 2016,
reduciéndose con respecto a 2015 un 2%. Cantabria tiene,
en valores absolutos, el mayor volumen de inversiones
financieras (160MME€).

El ratio de inversiones inmobiliarias frente al total de
inmovilizado e inversiones, en Cantabria, es del 34%. En
Navarra alcanza el 44%, el mayor de todas las
Comunidades analizadas.

Si comparamos las inversiones inmobiliarias con el total de
ingresos de explotacién (excl. Subvenciones), Cantabria
esta a la par de Navarra, en torno al 124%; Asturias las
supera casi por el doble.

Atendiendo a ingresos financieros frente a inversiones
financieras, el ratio de Cantabria es del 3%, superada por
La Rioja, con un 7%.

El mayor peso de las inversiones en Cantabria se esta
produciendo en las entidades de Financiacion vy
Desarrollo (224,2 €MME€), siendo un 70% inversiones
financieras. Esta inversion se ha incrementado un 14%
respecto a 2015, siendo la Unica en crecimiento y siendo
la Unica Comunidad de las analizadas que la ha
incrementado en este sector.

Le sigue muy de lejos Cultura y Turismo (43,8MME€),
siendo la mayor parte de la inversiéon en este drea en
inmovilizado.

El foco de las inversiones en estos sectores, con las
prioridades descritas, se repite en el resto de
Comunidades analizadas, aunque con signos distintos de
crecimiento /decrecimiento respecto a afios anteriores.

> Casi la totalidad de la inversion de Cantabria (280MME€)
han ido a entidades de Gestion de Activos. En este
sentido, coincide con el resto de Comunidades
Analizadas.

> La inversion se ha reducido en 2016 en todas las lineas
de actividad, excepto en I+D+l & Formacion, donde se
ha incrementado un 15%. No obstante, queda lejos de la
inversidn en esta linea de Navarra o La Rioja.

> Cabe destacar la inversion de Navarra en entidades
orientadas a I+D+l & Formacién, 28,6MM€ en 2016,
cuando venia de ser inferior a IMM€ en 2015 y 2014. La
Rioja tiene una inversion sostenida en esta actividad en
los ultimos tres afios.
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Activo corriente

Cantabria tiene una estructura del activo donde el activo
corriente supone un 39% del total. La mayor parte de su
activo circulante son cuentas a cobrar de la propia
Comunidad Auténoma (47%).

Navarra y La Rioja lo mantienen por encima del 50%;
mientras que en la primera, las cuentas a cobrar sélo
suponen un 12%, en la segunda, son un 72%.

La tendencia en todas las Comunidades analizadas, en los
tres ultimos afios, es de incremento del % de activo
circulante.

Cantabria tiene los ratios de solvencia mas bajos de entre
todas las Comunidades analizadas.

> Por sectores, Bienestar y Salud y Proyectos Exteriores
mantienen los mayores niveles de activo corriente, en
Cantabria, entorno al 55%, aunque en el primero, se
observa una ligera tendencia decreciente respecto a
afos anteriores.

> En Bienestar y Salud, Navarra mantiene el 100% del
activo como activo corriente, mientras que La Rioja y
Asturias tiene se sitlan en el extremo opuesto, con un
9% y un 3%, respectivamente.

> Servicios Publicos es la Unica activad donde las entidades

presentan una tendencia en % a la baja del activo
circulante en los Ultimos afios, mientras que el resto de
Comunidades analizadas lo estan incrementando.
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P . o Amortizacion . Inversiones en . . .
Principales tablas: Sector RGIIVITELE Inmovilizado Total . i Inversiones Inversiones . . Inversiones corto|  Efectivos y -
. X . - deterioro . - empresas del . R Total inversiones . Total Activo
MME intangible material Inmovilizado . i inmobiliarias financieras plazo equivalentes
inmovilizado grupo

Total SPEF Navarra 4,7€ 132,7€ 137,5€ -19,6 € 107,2€ 81,2€ 131,2€ 319,6 € 76,4 € 72,4 € 839,4€
La Rioja 0,1€ 114,4 € 114,5€ -4,2€ 0,6 € 4,0€ 16,9 € 21,4€ 63 € 45¢€ 269,7 €
Asturias 233¢€ 560,5 € 583,8 € -33,0€ 78,4 € 39,7€ 78,0€ 196,1 € 48,1€ 196,7 € 1.154,2 €
Salud & Navarra 0,0€ 00€ 0,1€ -0,2€ 09€ 0,0€ 0,5€ 1,4€ 05¢€ 2,2€ 7,1€
Bienestar La Rioja 0,0€ 39,4 € 39,4 € -1,7€ 0,0€ 0,0€ 0,1€ 0,1€ 0,1€ 1,7€ 43,4 €
Asturias 03¢€ 4243 € 4246 € -16,6 € 1,8€ 00¢€ 0,1€ 1,9€ 00€ 33¢€ 440,3 €
Medio Navarra 1,0€ 15,3 € 16,3 € -2,6 € 05¢€ 10,4 € 19,3€ 30,2€ 0,3€ 10,8 € 76,0 €
Ambiente La Rioja No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible
Asturias 1,8€ 114,8 € 116,7 € -6,8€ 0,1€ 4,5€ 4,5€ 9,1€ 0,7€ 179,6 € 332,4€
Cultura & Navarra 1,9€ 79,7€ 81,6 € -3,6 € 0,0€ 0,0€ 25€ 25€ 00€ 33¢€ 89,7€
Turismo La Rioja 0,0€ 54,9 € 54,9 € -2,1€ 0,0€ 0,0€ 3,0€ 30€ 30€ 1,2€ 60,4 €
Asturias 17,7€ 05€ 18,1€ -3,5€ 53€ 0,0€ 6,4 € 11,7€ 58¢€ 36€ 45,3 €
Financiacion y Navarra 1,8€ 37,7€ 39,5€ -13,1€ 105,8 € 70,8 € 108,9 € 285,4€ 75,5€ 56,2 € 666,6 €
Desarrollo La Rioja 0,1€ 20,0€ 20,1€ -04€ 0,6 € 4,0€ 139€ 18,4 € 33¢€ 1,6 € 165,9 €
Asturias 35€ 20,8 € 24,3 € -6,1€ 71,2 € 35,2€ 67,0€ 173,4 € 41,6 € 99¢€ 335,5€
Proyectos Navarra 0,0€ 00€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 68,6 € 0,0€ 0,0€
Exteriores La Rioja 0,0€ 0,0¢€ 00€ 00€ 00€ 0,0€ 00€ 0,0€ 33€ 0,0€ 0,0€

Asturias 0,0€ 00¢€ 00¢€ 00¢€ 00¢€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 42,3€ 03€ 0,6 €




DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
DIMENSIONAMIENTO DEL BALANCE: ACTIVO

P . i Amortizacion . Inversiones en . . .
Prmapales tablas: Inmovilizado Inmovilizado Total . y Inversiones Inversiones . . Inversiones corto]  Efectivosy .
i intangible material Inmovilizado GG inmobiliarias IR financieras EELEEEIonEs lazo equivalentes (et
Actividad (MME€) g inmovilizado grupo P q

Total SPEF

Orientacion
Mercantil

Gestion de
Activos

RRIl'y Captacién
de Fondos

1+D+l &
Formacion

192,8€ 194,7 € 17,1€ 99,5 € 37,2€ 160,4 € 297,1€ 62,8 € 30,7 € 708,1 €

Navarra 4,7 € 132,7 € 137,5€ -19,6 € 107,2 € 81,2 € 1312 € 319,6 € 76,4 € 72,4 € 839,4 €
La Rioja 0,1€ 114,4 € 1145 € -4,2 € 0,6 € 4,0€ 16,9 € 21,4 € 6,3€ 45€ 269,7 €
Asturias 233€ 560,5 € 583,8 € -33,0€ 78,4 € 39,7€ 78,0 € 196,1 € 48,1 € 196,7 € 1.154,2 €
Navarra 0,2€ 2,8€ 3,1€ -0,4 € 0,0€ 0,0€ 19,1€ 19,1€ 0,0€ 3,8€ 37,0€
La Rioja 0,0€ 747 € 74,8 € 32¢€ 0,0€ 0,0€ 3,1€ 3,1€ 3,1€ 2,9¢€ 84,1€
Asturias 146 € 127,4 € 142,0€ -10,0 € 0,1€ 4,6 € 0,6 € 53€ 0,7€ 181,2 € 367,2€
Navarra 3,8€ 94,6 € 98,4 € -8,3€ 0,0€ 12€ 3,7€ 49 € 2,1€ 219€ 144,4 €
La Rioja 0,0€ 19,6 € 19,6 € -0,6 € 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 19,7 €
Asturias 6,5€ 14,2 € 20,6 € -2,3€ 70€ 0,0€ 0,0€ 70€ 0,0€ 39€ 32,4€
Navarra 0,6 € 35,2 € 35,8 € -10,7 € 106,3 € 60,4 € 100,4 € 267,1€ 64,5 € 42,1€ 615,5 €
La Rioja 0,1€ 20,0€ 20,1€ -0,4 € 0,6 € 40€ 139€ 18,4 € 3,3€ 1,6 € 165,9 €
Asturias 2,0€ 417,8 € 4199 € -20,7 € 71,3 € 35,0€ 64,7 € 171,0€ 39,0€ 8,0€ 7229 €
Navarra 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€
La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€
Asturias 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,3€ 0,6 €
Navarra 0,1€ 0,2€ 0,2€ -0,2€ 09€ 19,6 € 8,0€ 28,6 € 68,6 € 4,7 € 42,5€
La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 3,3€ 0,0€ 0,0€
Asturias 0,2€ 1,1€ 1,3€ -0,1€ 0,0€ 0,0€ 12,8 € 12,8 € 42,3 € 3,4€ 31,0€
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ENDEUDAMIENTO Y COBERTURA

Deudas con

Estructura de la deuda

Deudas con

Otras deudas % Deuda LP

entidades de crédito| empresas del grupo

Cantabria
Navarra
La Rioja
Asturias

No disponible
No disponible
No disponible

8% 40% 75%
12% No disponible 70%
0% No disponible 86%
26% No disponible 90%

2,0 1,4 0,7
0,5 0,5 0,2
0,6 0,2 0,4
0,8 0,6 0,3

Cobertura de la deuda

3% 2,2 1,2
3% 0,3 0,3
2% 0,1 0,1
3% 0,3 0,3

Estructura de la

Deuda

Analisis Global Detalle Sectorial Detalle Linea de Actividad

>

La mayor parte de la deuda del SPEF de Cantabria
(336,9MM¢€) esta suscrita con entidades de crédito, un
52%. Un 75% del total de esta deuda es deuda a largo
plazo.

Comunidades como Asturias o Navarra explotan en mayor
medida la via de suscripcién de deuda entre empresas del
propio grupo (26% y 12%, respectivamente), frente al 8%
de Cantabria.

El mayor peso del endeudamiento recae en entidades
del sector de Financiacion y Desarrollo (237,5MM€).

Este patron se repite en todas la Comunidades
analizadas, a excepcion de Asturias, donde la deuda
recae en mayor medida en Entidades de Salud y
Bienestar.

| igual que el resto de Comunidades analizadas,
Cantabrla concentra la mayor necesidad de financiacion
en las entidades asociadas a la Gestion de Activos

Coste y cobertura

Cantabria esta fuertemente apalancada si se la compara
con el resto de Comunidades analizadas.

Los gastos financieros respecto al total de su deuda son
del 3%, lo cual podria indicar un potencial recorrido de
mejora hasta el 2% que tiene, por ejemplo, La Rioja.

La tendencia de Cantabria en los Ultimos afios es de
desapalancamiento.

El sector mas apalancado en Cantabria es el de
Financiacion y Desarrollo, al igual que sucede en La
Rioja.

En cambio, en Navarra y en Asturias el sector mas
apalancado es el de Bienestar y Salud.

El mayor apalancamiento se produce en la actividad de
Gestion de Activos, tanto en Cantabria como el resto de
las Comunidades analizadas.
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Principales tablas: Sector Deuda Largo Plazo
Total deuda
(MME€) grupo (%)

Deudas con empresas del

Gastos financieros Total pasivo Pasivo corriente

Total SPEF Navarra 26,7 € 217,7 € 70% -58€ 404,9 € 48%
La Rioja 00€ 44,4 € 86% -0,7 € 713 € 04€
Asturias 92,5€ 351,9€ 90% -10,2 € 548,8 € 0,2€
Salud & Navarra 0,1€ 1,7€ 0% 00€ 49¢€ 100%
Bienestar La Rioja 00€ 23¢€ 10% -0,2€ 20,6 € 85%
Asturias 71,6 € 247,2€ 92% -7,5€ 276,0 € 12%
Medio Navarra 9,1€ 98€ 93% -0,1€ 44,7 € 23%
Ambiente La Rioja No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible
Asturias 00€ 1,0€ 4% -05€ 80,2 € 17%
Cultura & Navarra 0,0€ 228€ 85% -04€ 28,8 € 33%
Turismo La Rioja 0,0€ 4,2€ 91% 00¢€ 69¢€ 42%
Asturias 13€ 35¢€ 98% -0,2€ 215¢€ 75%
Financiacidny Navarra 17,5€ 1833 € 68% -53€ 326,3€ 52%
Desarrollo La Rioja 0,0€ 37,8€ 90% -05€ 438€ 22%
Asturias 19,6 € 100,2 € 83% -20€ 170,7 € 42%
Proyectos Navarra 0,0€ 0,0€ No aplica 0,0€ 0,0€ No aplica
Exteriores La Rioja 0,0€ 0,0 € No aplica 0,0€ 0,0€ No aplica

Asturias 00€ 00€ 0% 00€ 03€ 99%




DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
DIMENSIONAMIENTO DEL BALANCE: PASIVO

Principales tablas: Pl (ae Pk
- Total deuda J
Actividad (MM€) grupo (%)

Deudas con empresas del

Gastos financieros Total pasivo Pasivo corriente

Total SPEF Navarra 26,7 € 217,7 € 70% -5,8 € 4049 € 48%
La Rioja 0,0€ 44,4 € 86% 0,7€ 71,3€ 42%
Asturias 92,5€ 351,9€ 90% -10,2 € 548,8 € 25%
Navarra 0,0€ 0,7¢€ 9% 0,0€ 32,7€ 23%
La Rioja 0,0€ 6,6 € 62% 0,2€ 27,4€ 74%
Asturias 0,0€ 4,0€ 22% 0,6€ 94,9 € 27%
Orientacién Navarra 12€ 27,1€ 74% 0,6€ 42,0€ 51%
Mercantil La Rioja 0,0€ 0,0€ 100% 0,0€ 0,1¢€ 94%
Asturias 13€ 3,7¢€ 92% 0,2€ 6,2 € 32%
Gestion de Navarra 23,7€ 186,4 € 71% 5,1€ 321,1€ 49%
Activos La Rioja 0,0€ 37,8€ 90% 0,5¢€ 438¢€ 22%
Asturias 91,2 € 3443 € 90% 9,5€ 4285 € 21%
RRIl y Captacién Navarra 0,0€ 0,0€ 0% 0,0¢€ 0,0€ 0%
de Fondos La Rioja 0,0¢€ 0,0€ 0% 0,0¢€ 0,0€ 0%
Asturias 0,0€ 0,0€ 0% 0,0€ 0,3€ 99%
I+D+l & Navarra 1,9€ 35€ 0% 0,0¢€ 9,1¢€ 100%
Formacidn La Rioja 0,0€ 0,0€ 0% 0,0¢€ 0,0¢€ 0%

Asturias 0,0€ 0,0€ 30% 0,0€ 18,8 € 97%




DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
ESTRUCTURA DEL PATRIMONIO

Analisis Global Detalle Sectorial Detalle Linea de Actividad

> El SPEF de Cantabria tiene un patrimonio neto de > El mayor peso del Patrimonio Neto se concentra en el > El mayor peso del Patrimonio Neto se concentra en la
246,6M€, resultado acumulado de afios anteriores de - sector de Financiacion y Desarrollo, con los que actividad de Gestion de Activos, con los 120,6MME,
Eatimoniolneto 209,4MME. 105,1MME, seguido de Medio Ambiente, con 64,8MME. doblando asi al segundo (Servicios Publicos con

> Asturias cuenta con el mayor Patrimonio Neto, con 54,5MME).

605,4AMME€

> Del total de Fondos del SPEF de Cantabria, 246,4AMME, > El mayor peso de Fondos Propios se concentra en > La mayor parte de los Fondos Propios estan asignados a

165,7MME€ corresponde a Fondos Propios. De estos, el entidades de Financiaciéon y Desarrollo, 89,8MME, entidades orientadas a la Gestion de Activos, de forma
48% se corresponde con capital, un 10% son reservas y un seguido de Cultura y Turismo. similar como distribuye Navarra.
42% son requerimientos de otras aportaciones de los > Este patrén se repite en Navarra, no asi, en Asturias,
Fondos propios socios. Cantabria es la Comunidad con mayor donde los Fondos Propios mayoritarios se encuentran en
requerimiento de capital adicional de entre las Medio Ambiente y Salud y Bienestar, y La Rioja, que los
comparadas, donde Unicamente Navarra acudié a él en un concentra en Cultura y Turismo.

12% de sus Fondos.

> El SPEF de Cantabria recibe 76,6MME€ en subvenciones, > Mas de la mitad de las Subvenciones recibidas por el > Analizado desde el punto de vista de la Actividad, la

donaciones y legados. Solo la supera Asturias, con SPEF de Cantabria van a entidades clasificadas dentro mayor parte de las subvenciones dirigidas al SPEF de

. 82,1MM<, mientras que Navarra recibe 31,4MME y La del sector de Medio Ambiente, seguido por Salud y Cantabria van a Servicios Publicos, en primer lugar, y a
subvenciones, Rioja, 17,1MM€ Bienestar. I+D+| & Formacién, a continuacion.

donaciones y
legados

> Tanto Asturias como Navarra dedican la mayor parte a > No ocurre asi en Navarra y Asturias, donde la mayor
Financiacion y Desarrollo parte se concentran en ala Gestion de Activos.
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ESTRUCTURA DEL PATRIMONIO

PI’II‘ICIpa|ES tablas: Sector Patrimonio neto Fondos propios T EOCIHEER Fondos % Capital % Reservas 20 CHESE O EEES SSEIIEE,
(MME€) prop (actual y anteriores) °~ap ° de socios donaciones y legados

Total SPEF Navarra 434,5€ 403,5€ -184,0 € 474,0€ 38% 46% 16% 314€

La Rioja 198,2 € 72,7€ 24,1€ 114,1 € 82% 18% 0% 17,1€

Asturias 605,4 € 465,1 € -8,1€ 3094 € 60% 40% 0% 82,1€

Salud & Navarra 2,1€ 04€ 0,0€ 04€ 1% 16% 83% 1,7€

Bienestar La Rioja 226 € 6,7€ -339€ 76 € 36% 64% 0% 15,9 €

Asturias 164,3 € 154,6 € -0,1€ 154,8 € 90% 10% 0% 9,6€

Medio Navarra 313¢€ 30,1€ -0,6 € 30,7€ 52% 40% 8% 06€
Ambiente La Rioja No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible

Asturias 252,3€ 194,2 € 61,8 € 53,2€ 2% 97% 0% 1,9€

Cultura & Navarra 60,8 € 61,0€ -36,9€ 96,6 € 17% 69% 14% 1,0€

Turismo La Rioja 53,5€ 53,0€ -32,5€ 85,5€ 100% 0% 0% 0,6 €

Asturias 23,8€ 10,8 € -289€ 204 € 74% 26% 0% 12,8€

Financiacidny Navarra 340,2 € 3119€ -146,5 € 346,2 € 43% 40% 17% 28,2 €

Desarrollo La Rioja 122,1€ 13,0€ 90,5 € 21,0€ 24% 76% 0% 07¢€

Asturias 164,8 € 105,1€ -40,9 € 80,7 € 38% 62% 0% 57,7€

Proyectos Navarra 0,0 € 0,0 € 0,0 € 0,0 € No aplica No aplica No apllca 0,0 €

Exteriores La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ No aplica No aplica No aplica 0,0€

Asturias 03¢€ 03¢€ 0,0€ 03¢€ 45% 55% 0% 0,0€
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
ESTRUCTURA DEL PATRIMONIO

Prln.C|.paIes tablas: Patrimonio neto Fondos brobios Resultado ejercicios Fondos % Canital % Reservas % Otras aportaciones Subvenciones,
Actividad (MM€) prop (actual y anteriores) o ap : de socios donacionesy legados

Total SPEF

Orientacion
Mercantil

Gestion de
Activos

RRIl'y Captacién
de Fondos

1+D+l &
Formacion

Navarra 4345 € 403,5 € -184,0 € 4740 € 38% 46% 16% 314€
La Rioja 198,2 € 72,7€ 24,1€ 114,1 € 82% 18% 0% 17,1€
Asturias 605,4 € 465,1 € -8,1€ 309,4 € 61% 39% 0% 82,1€
Navarra 43€ 4,2 € -22€ 6,3€ 44% 51% 5% 0,1€

La Rioja 56,6 € 40,1€ -55,6 € 62,6 € 92% 8% 0% 16,5 €
Asturias 272,3€ 198,8 € 41,4 € 57,2€ 15% 85% 0% 17,5€
Navarra 102,5€ 101,4 € -35,8 € 136,0€ 30% 57% 13% 1,7€

La Rioja 19,6 € 19,6 € -10,8 € 30,4 € No disponible No disponible No disponible 0,0€

Asturias 26,2 € 19,7 € -7,2€ 27,2€ 26% 74% 0% 6,5€

Navarra 2943 € 266,2 € -146,7 € 330,6 € 41% 41% 17% 28,0€
La Rioja 122,1€ 13,0€ 90,5 € 21,0€ 24% 76% 0% 0,7€

Asturias 294,4 € 236,6 € -48,0 € 220,8 € 78% 22% 0% 55,6 €
Navarra 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0% 0% 0% 0,0€
La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0% 0% 0% 0,0€
Asturias 0,3€ 0,3€ 0,0€ 03€ 45% 55% 0% 0,0€
Navarra 33,4€ 31,7€ 0,7 € 1,0€ 0% 0% 0% 1,7€
La Rioja 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0,0€ 0% 0% 0% 0,0€
Asturias 12,2 € 9,6 € 57€ 39€ 33% 67% 0% 2,4€
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
FPMDV — BANCO DE SANGRE

Dimension de la Volumen de . Ingresos/ Volumen AR/ . Volu.rrllen e
. . . Ventas Subvenciones L Plantilla actividad/
Ingresos y Plantilla actividad actividad de actividad Ingresos+subv plantilla
FPMDV Banco de Sangre 22,321 5,357,405 € 0€ 240 € 31% 42 537
Donaciones . .
Banco de Sangre Navarra (2015) 25,659 953,881 € 12,341 € 37€ No disponible 53 484

Gastos/ Volumen o . . % Gastos de % Gastos de Servicios
Gastos y gestion de AP SEBED de actividad ORI 1425 Personal Exteriores AP/ Gastas
FPMDV Banco de Sangre 5,087,937 € 228 € 50% 25% 25% 13% 53
Banco de Sangre Navarra (2015) 5,090,577 € 198 € 24% 47% 26% No disponible No disponible

>  Entérminos generales, la actividad del Banco de Sangre en la FPMDV presenta unos buenos indicadores. FPMDV logra unas ventas de mas de 5MM€ vs. 953.881€ de
Navarra, lo que le permite que, a pesar de recibir unos 3.000 donantes menos, su ratio de ingresos/ volumen de actividad se sitlie en 240€ vs. 37€.

>  Ambas compafiias muestran un nivel de gastos totales similares, aunque su distribucién es distinta. La FPMDV concentra un 50% del peso de gasto en
aprovisionamientos, por el contrario de Navarra que tiene un 47% del gasto clasificado como gasto de personal.

>  La FPMDV exhibe una buena optimizacion de la plantilla, ya que con un nimero menor de empleados (42 empleados vs. 53) y un nivel de actividad similar a su
comparable (variacidén de un 15%) logra obtener un 11% mds respecto a Navarra en la ratio de volumen de actividad/ plantilla.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
FPMDV — SERVICIOS PUBLICOS

Volumen de
Plantilla actividad/
] ETIIE!

FPMDV (excl Banco de Sangre) Poblacion 581,477 18,293 € 6,398,063 € 0€ 87% 62 9,319

Dimension de la Volumen de Ingresos/ Volumen AR/

Ingresos y Plantilla actividad actividad Ventas ST de actividad Ingresos+subv

Gastos/ Volumen .. . % Gastos de % Gastos de Servicios
Gastos % Aprovisionamientos )
Personal Exteriores

Gastos y gestion de AP de actividad AP/ Gastos

FPMDV (excl Banco de Sangre) 8,246,431 € 14 € 66% 23% 12% 13% 53

>  Ante la diferenciacion interna de actividades fundacionales (no mercantiles) que realiza la FPMDV, no ha sido posible encontrar un ente comparable. Por lo tanto, se ha
optado por excluir el Banco de Sangre y analizar individualmente la Fundacion.

>  Las actividades no mercantiles de la FPMDV no tienen ninguna fuente de ingresos —excepto 18.293€ extraordinarios-. La entidad se financia con donaciones,
subvenciones y transferencias del ICASS, INSS.

>  En total, recibe casi 6,4AMM&£ en subvenciones teniendo unos gastos directos de 8, 2MME£. La mayor partida de gastos son los aprovisionamientos, de la cual el 60%
(5MME€) corresponden a las estancias concertadas.
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Total Poblacion Comunidad

DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL (deflactada)*

Cantabria
RENDIMIENTO POR EMPRESA paturias
Navarra

FCSBS - TOTAL ACTIVIDAD Lo o

Volumen de

Dimension de la Volumen de Ingresos/ Volumen AR/

Ingresos y Plantilla actividad actividad LOUEE Sulaveneiofes de actividad Ingresos+subv Rl s

plantilla

Dependientes +

FCSBS . 16,393 1,413,976 € 1,514,700 € 86 € 6% 64 256
Drogodependientes
Gastos/ Volumen 0 . . % Gastos de % Gastos de Servicios
Gastos y gestion de AP Gastos de actividad Gl I Personal Exteriores bir ERsies
FCSBS 2,970,111 € 181 € 26% 57% 16% 12%

>  Ante la diferenciacidn interna en las actividades fundacionales (no mercantiles) que realiza la FCSBS, no ha sido posible encontrar un ente comparable. Se ha optado por
excluir la actividad relacionada con los drogodependientes para analizar la otra linea de actividad con sus comparables en la siguiente pdgina.

>  Los principales ingresos de la FCSBS -1,4MM¢€- provienen de promociones, patrocinadores y colaboraciones. Sin embargo, el mayor importe corresponde a las
subvenciones recibidas por importe de 1,5MME.

>  Los gastos alcanzan casi los 3MME, habiendo la mayor concentracién en gastos de personal con 1,7MME£ que corresponde a un 57% del total.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
FCSBS — ATENCION DEPENDIENTES

Dimension de la Volumen de Subvenciones
Ingresos y Plantilla actividad actividad
FCSBS (excl. Centro de 1,933 18,394 € 8,369 €
Drogodependientes)
Fundacién Navarra para la Tutela deN.2 de dependientes
Personas Adultas asistidos 1,312 35,100 € 3,599 €
Fundacién Tutelar de la Rioja 552 101,200 € 1,209,535 €

Ingresos/ Volumen AR/
de actividad Ingresos+subv

10€ 6%

27 € 16%

183 € 7%

Plantilla

41

10

Total Poblacion Comunidad
(deflactada)

Cantabria

Volumen de
actividad/
plantilla

47

131

92

Gastos/ Volumen
de actividad

% Aprovisionamientos

Gastos y gestion de AP Gastos

FCSBS (excl. Centro de

. 1,905,173 € 986 € 26%
Drogodependientes)

Fundacidn Navarra para la Tutela de 348,057 € 265 € 0%
Personas Adultas

Fundacién Tutelar de la Rioja 1,310,735 € 2,375 € 0%

% Gastos de % Gastos de Servicios
Personal Exteriores
57% 16%
90% 10%
20% 80%

AP/ Gastos

12%

6%

1%

>  Se han seleccionado como comparables de la FCSBS a dos fundaciones situadas en Navarra y La Rioja que desarrollan una actividad similar, excluyendo la parte de

actividad de la FCSBS correspondiente al centro de drogodependientes.

> La FCSBS es la que presenta el mayor volumen de actividad, aunque a su vez es la Fundacidn que recibe menos ingresos por ventas. Debido a esta estructura, la ratio de
ingresos/ volumen de actividad en la FCSBS es de tan solo 10€ vs. 27€ y 183€ de las comparables.

> Respecto a las subvenciones, destaca el alto importe que recibe La Rioja situdndose en 1,2MME, cifra inalcanzable por la FCSBS y Navarra.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL

RENDIMIENTO POR EMPRESA
FCSBS — ATENCION DEPENDIENTES

La FCSBS es la que concentra el mayor nivel de gasto con 1,9MME. La ratio gasto/ volumen de actividad en la FCSBS es de 986€ por dependiente asistido, muy por
encima de los 265€ de Navarra y por debajo de los 2.375€ de La Rioja. La distribucion por concepto de gasto de la FCSBS es muy dispar respecto a sus dos
comparables, quienes no concentran ningun gasto en aprovisionamientos vs. 26% de la FCSBS. La Rioja destaca por concentrar un alto gasto -80%- en servicios

exteriores, y la Navarra por un 90% en gastos de personal.

>  En cuanto a la plantilla, la FCBS exhibe un bajo volumen de actividad/ plantilla debido al nimero de empleados (41 vs. 10y 6).
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Total Poblacion Comunidad

DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL coners, I
RENDIMIENTO POR EMPRESA
112 CANTABRIA o

Subvenciones/ AR/ Volumen de
Ventas Subvenciones Volumen de Plantilla actividad/

Dimension de la Volumen de
Ingresos y Plantilla actividad actividad Ingresos+subv

actividad plantilla

112 Cantabria Numero de 64,440 0€ 6,950,925 € 108 € 0% 124 519
SEPA (112 Asturias) intervenciones 205,272 0€ 4,260,000 € 21€ 0% 79 2,598
Gastos/ Volumen 0 . . % Gastos de % Gastos de Servicios
Gastos y gestion de AP SCHED de actividad G I Personal Exteriores AiFy ERes
112 Cantabria 6,177,039 € 96 € 8% 83% 8% 18%
SEPA (112 Asturias) 4,614,042 € 22 € No disponible 61% No disponible No disponible

> 112 Cantabria, como servicio de emergencias, tiene su analogo en Asturias con el SEPA. El volumen de actividad es bastante dispar entre una compafiia y la otra,
acumulando el SEPA muchas mds intervenciones que las producidas en Cantabria.

> Ambas compaiiias no tienen ingresos por ventas mercantiles y, por lo tanto, reciben altos importes en concepto de subvenciones. Cantabria es la que mas destina por
este concepto, con casi 7MMAE vs. 4,2MMAE. En este andlisis, se han usado las subvenciones en lugar de ingresos para calcular la ratio ingresos/ volumen de la actividad.
Légicamente, esta ratio toma un valor mucho mas alto en Cantabria -108€ por intervencién- que en Asturias con 21€.

> A pesar de contar con menos intervenciones, Cantabria tiene un mayor gasto con mas de 6MME vs. 4,6 MME. También queda reflejado con la ratio gasto/ volumen de
actividad, donde Cantabria se situa cerca de los 100€ vs. 22€.

> No se dispone de la distribucion de gasto completa del SEPA, sin embargo, se ha detectado que Cantabria tiene un peso mayor en gasto de personal -83%- vs. 61% del
SEPA. Cantabria cuenta con algo mds de 120 empleados y Asturias con 79, lo que se refleja en una productividad muy superior por parte de la plantilla de Asturias
teniendo en cuenta el volumen de actividad.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
ORECLA

Total Poblacion Comunidad
(deflactada)

Cantabria

Asturias

La Rioja

Navarra 90.8

[0]
6

Dimension de la Volumen de . SerEmEerEs) AR/ . Volu.rr?en e
. . .. Subvenciones Volumen de Plantilla actividad/
Ingresos y Plantilla actividad actividad . Ingresos+subv .
actividad plantilla
Orecla 46,734 0€ 864,624 € 19€ 53% 10 4,673
) Numero de .
FRL Murcia trabajadores 45,629 0€ 144,993 € 3€ 28% 2 22,815
SERLA Castillay Lesn  2fectados 137,932 0€ 470,636 € 3€ 0% 5 27,586

Gastos/ Volumen % Gastos de

Gastos

% Gastos de Servicios

Gastos y gestion de AP de actividad IR SIEIMTEIIS Personal Exteriores A Eksins
Orecla 861,808 € 18 € 0% 38% 62% 20% 58
FRL Murcia 144,993 € 3€ 0% 55% 45% 110% No disponible
SERLA Castillay Ledn 449,820 € 3€ 0% 47% 53% 39% No disponible

Ante la imposibilidad de recabar otros elementos para dimensionar la actividad, como p. e]. el nUmero de resoluciones o expedientes tramitados, se ha optado por
utilizar el nUmero de trabajadores afectados para comparar Orecla con dos compafiias de caracteristicas similares situadas en Murcia y Castilla y Ledn.

Alo largo del 2016 Orecla y FRL llegaron a impactar a un nimero cercano de trabajadores (+ 45.000 cada una) en sus intervenciones, quedandose SERLA muy por
encima con casi 138.000 trabajadores.

49



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
ORECLA

> Orecla es la entidad que mas subvenciones recibe con 864.624€, lo que supone un 84% mas que SERLA. FRL en comparacion a Orecla y SERLA tan solo recibe algo mas
de 140.000€. Como se ha comentado en el caso de 112 Cantabria, estas companiias tampoco tienen ingresos por ventas mercantiles, hecho por el cual se ha utilizado el
importe de la subvencion para calcular la ratio ingresos/ volumen de actividad. Orecla llega a subvencionar con 19€ cada trabajador afectado, cifra muy superior a sus
dos comparables que se situan en 3€.

>  Por la parte de gastos, Orecla también es la que mas volumen concentra, con mas de 860.000€. Las tres entidades practicamente reciben la misma cantidad en concepto
de subvenciones que el importe que terminan gastando, por lo tanto, igualan sus ingresos y gastos (solo SERLA recibe hasta un 4,63% de subvenciones respecto a sus
gastos). No obstante, una vez mas Orecla se sita muy por encima de sus dos comparables (18€ vs. 3€ de ambas) en la ratio gasto/ volumen de actividad.

> Lastres entidades tienen una distribucién del gasto por concepto similar, excepto en servicios exteriores, donde Orecla concentra hasta un 62% de su gasto.

> Orecla es la entidad con mas trabajadores en plantilla (sin incluir los mediadores que son externos) con 10 empleados, duplicando a SERLA y siendo 5 veces superior a
FRL. Esta estructura aparentemente estd sobredimensionada si atendemos a su productividad segun la ratio volumen de actividad/ plantilla, la cual es muy inferior
respecto a las dos comparables (4.600 vs. 22.815 y 27.856).

>  Orecla presenta un importe por “derechos comerciales y otras cuentas a cobrar” de 462.500€, muy superior a sus dos comparables debido a las subvenciones
pendientes de cobrar por parte del gobierno. En FRL el importe es de 40.102€ y en SERLA es nulo, por lo que |a ratio AR/Ingresos + Subvenciones es tan dispar entre las
tres entidades.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
MARE —TOTAL ACTIVIDAD

Volumen de
AR/ Ingresos+subv Plantilla actividad/
] ETIIE!

MARE Poblacién 581,477 64,146,000 € 4,365,000 € 110 € 37% 268 2,170

Dimension de la Volumen de Ingresos/ Volumen

Ingresos y Plantilla actividad actividad Ventas S EBEES de actividad

Gastos/ Volumen .. . % Gastos de % Gastos de Servicios
Gastos % Aprovisionamientos )
Personal Exteriores

Gastos y gestion de AP de actividad AP/ Gastos

MARE 54,650,000 € 94 € 66% 16% 16% 26% 43

>  Ante la singularidad de MARE de agrupar las lineas de actividad relativas a gestion y saneamiento de agua, proyectos medioambientales y gestion de residuos, no ha
sido posible encontrar una entidad comparable en su totalidad. Se ha optado por analizar separadamente cada linea de actividad (residuos y agua) con sus
pertenecientes comparables.

>  MARE obtiene unos ingresos totales de 64,1MME€ de los cuales el 50% corresponden a la linea de residuos, un 45% a agua y un 5% a proyectos medioambientales. En
total, MARE recibe 4,4AMME€ en subvenciones.

>  Los gastos totales de MARE son de casi 55MME, los cuales se concentran en un 66% en aprovisionamientos. Cabe destacar el 16% de servicios exteriores, vinculado a las
actividades que MARE externaliza.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
MARE — GESTION DE RESIDUOS

Volumen de
Plantilla actividad/

Dimension de la Volumen de . Ingresos/ Volumen AR/
. i L. Subvenciones L.
Ingresos y Plantilla actividad actividad de actividad Ingresos+subv -

MARE Residuos Toneladas de 63,581 34,254,000 € 2,862,607 € 539 € 44% 176 362
COGERSA (Asturias) residuos 35,624 38,587,691 € 231,886 € 1,083 € 28% 237 150

Gastos/ Volumen % Gastos de % Gastos de Servicios

0 . .
Gastos y gestion de AP Gastos de actividad G I Personal Exteriores AiFy ERs
MARE Residuos 35,839,975 € 564 € 68% 16% 6% 26% 43
COGERSA (Asturias) 36,288,805 € 1,019 € 30% 21% 49% 22% No disponible

> Paralalinea de actividad de residuos de MARE se ha seleccionado a COGERSA, compafiia asturiana que realiza principalmente esta actividad. MARE gestiona un 78% de
toneladas de residuos mas que COGERSA, aunque sus ingresos por ventas son un 11% inferiores a la compafiia asturiana. Por lo tanto, la ratio ingresos/ volumen de
actividad en MARE es de tan solo 539€, viéndose duplicada por COGERSA con 1.083€.

> MARE, ademads de la facturacidn al gobierno, recibe 2,9MME€ en subvenciones vs. 231.886€ de COGERSA.

>  Ambas compafiias presentan un importe total de gasto similar (35,8MM<£ y 36,2MME). Sin embargo, en este aspecto MARE es mas eficiente que su comparable
atendiendo a la gran cantidad de toneladas de residuos gestionados. La distribucidn de gasto es dispar entre las dos entidades, ya que MARE concentra hasta un 68% en
aprovisionamientos (vs. 30%) y un 6% en servicios exteriores (vs. 49%).

> La plantilla de MARE es menor que COGERSA (176* empleados vs. 237), la cual exhibe una gran productividad ateniendo a la ratio volumen de actividad/ plantilla,
superando a COGERSA en mas de un 100%.

* No se dispone del detalle de empleados de MARE por linea de actividad. El nimero de trabajadores se ha asumido segun el porcentaje de gasto correspondiente
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
MARE —SANEAMIENTO DE AGUA

Dimension de la Volumen de . Ingresos/ Volumen AR/ . Volu.m.en e
. L. _ Subvenciones .. Plantilla actividad/
Ingresos y Plantilla actividad actividad de actividad Ingresos+subv -
MARE Aguas m3 de aguas 110,849,613 22,695,000 1,502,393 € 0.2€ 23% 92 1,201,711
NILSA (Navarra) residuales 78,522,998 13,494,289 € 7,054 € 0.2€ 34% 36 2,181,194

Gastos/ Volumen 0 . . % Gastos de % Gastos de Servicios
Gastos y gestion de AP Gastos de actividad G I Personal Exteriores AiFy ERs
MARE Aguas 18,810,025 € 0.2€ 58% 16% 12% 26% 43
NILSA (Navarra) 13,929,493 € 0.2€ 80% 16% 3% 34% 32

> Lalinea de actividad sobre gestion y tratamiento de aguas residuales de MARE se ha analizado en comparacion con NILSA, su andloga en Navarra. MARE supera en un
41% por volumen de actividad a NILSA e ingresa un 68% mas, aunque la ratio entre ingresos/ volumen de actividad para ambas compafiias es de 0.2€.

> Como sucede en residuos, en la actividad de aguas MARE también supera holgadamente a su comparable por las subvenciones recibidas por un importe de 1,5MME vs.

7.054¢€.

>  Por otra parte, tal y como ha sucedido en la parte de ingresos, MARE y NILSA comparten un valor de 0.2 en la ratio de gastos/ volumen de actividad, a pesar de que
MARE tiene un gasto total de casi 5SMME€ superior a su comparable. Sobre la distribucidn del gasto, ambas compafiias presentan una estructura similar, aunque destaca
el 58% de aprovisionamientos de MARE vs. 80% y el 12% de servicios exteriores en MARE vs. 3% (cabe recordar que MARE externaliza parte de su actividad).

> La plantilla de MARE es mayor que la de NILSA (92* empleados vs. 36). Esta Ultima exhibe una gran productividad ateniendo a la ratio volumen de actividad/ plantilla,
superando a MARE en un 82%.

* No se dispone del detalle de empleados de MARE por linea de actividad. El nimero de trabajadores se ha asumido segun el porcentaje de gasto correspondiente
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
CANTUR —-TOTAL ACTIVIDAD

. ., Ventas/
) Dimension de Volumen .
Ingresos y Plantilla la actividad actividad S SUREEEINES
actividad
N.2 de
CANTUR  visitantes 1,071,157 18,987,442 € 18 € 7,581,207 €

instalaciones

Total Poblacion Comunidad
(deflactada)

Cantabria

Gastos de
personal/
Plantilla

Activo/

Plantilla

9,974 € 168,493 €

Gastos y gestion de AP Gastos/ % % Gastos de
Otros ingresos Gastos Vol.umen Aprovisionami Servi.cios
actividad entos Exteriores
CANTUR 26,505,961 € 25€ 12% 37%

-18,924,754 €

Ventas/ Activo (excl.

ARy activos por
impuesto diferido)

0.31

> CANTUR abarca un amplio rango de actividades y negocios que dificulta la comparabilidad de toda la entidad en si con otras. Se ha optado por analizar separadamente

cada linea de actividad que tiene CANTUR con sus posibles comparables.

>  Entérminos agregados, CANTUR tiene unos ingresos cercanos a los 19MME y recibe subvenciones por importe de 7,6 MME£.

> Los gastos totales alcanzan los 26,5MME€, teniendo especial relevancia los gastos de personal que concentran el 51% del total (CANTUR tiene algunos convenios con

grupos de empleados bastante rigidos). Los servicios exteriores suponen el 37%, asi como los aprovisionamientos el 12%.

>  El EBITDA es negativo préoximo a los 19MME, debido al alto nivel de gasto que tiene la compafiia respecto a los ingresos generados.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
CANTUR —OFICINA DE TURISMO

. Dimensidn de la Volumen Vst . LY .
Ingresos y Plantilla actividad actividad Ventas Volumen Subvenciones Ingresos+su Plantilla
actividad bv
CANTUR Oficina de Turismo N2 de visitantes 4,551,119 0€ 0€ 7,129,503 € 83% 180
| L.
La Riojaturismo 89" 5 407,382 2,198,671 € 1€ 6,000,774 € 4% 27

io Gastos, % .
Gastosy gfzstlon de AP Gastos Volume/n Al rovisi;namien # Gastos de Servicios % Gastos de
Otros ingresos ur P Exteriores personal
actividad tos

CANTUR Oficina de Turismo 7,621,250 € 2€ 0% 78% 22% -491,747 €

La Rioja turismo 8,993,653 € 4€ 61% 25% 12% -794,208 €

>  La oficina de turismo de CANTUR se financia en su totalidad por las subvenciones recibidas (7,1MME€). Respecto a su benchmark, la oficina de turismo de La Rioja, se

aprecia como ésta no solo recibe subvenciones sino que también ingresa flujo monetario a través de ventas.

> CANTUR presenta una mayor eficiencia en la inversidn realizada a través de las subvenciones respecto a La Rioja, debido a que el gasto por visitante es de 1,6€ vs. 2,5€.
A pesar de tener un mayor volumen de gasto por subvencién, éste se compensa por una mayor cantidad de visitantes en la regidn.

> Ambas compaiiias presentan un EBITDA negativo. Sin embargo, el de CANTUR es un 62% mejor que el de la compaiiia riojana por el menor volumen de gastos (7,6MM€

vs. IMME).

>  No obstante, CANTUR presenta una aparente baja productividad de la plantilla (180 empleados vs. 27), ya que se aprecian bajos niveles de actividad/plantilla, entre
otros, pero este hecho se ve compensado por el bajo volumen de gasto de personal sobre el nimero de empleados (9.121€ vs. 40.560€). Segun las fuentes de
informacion, esta plantilla esta formada por comerciales y se ha asumido que todos estdn asignados a esta oficina de turismo (concuerda con el elevado peso -78%- de

los servicios exteriores).



Total Poblacion Comunidad
(deflactada)

DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL Cantabri 100

Asturias

RENDIMIENTO POR EMPRESA
CANTUR — PARQUE CABARCENO o

Canarias

Ventas/ Volumen C. Valenciana

. Di ion de | .
Ingresos y Plantilla Imaec:?\lijnade @ Volumen actividad Ventas actividad
CANTUR Cabarceno 605,928 11,563,615 € 19€
Loro Parque Tenerife N.2 de visitantes 2,000,000 67,000,000 € 34 €
Bioparc (Valencia) 550,000 11,860,000 € 22 €
Gastos y gestion de AP Gastos/ Volumen % % Gastos de Margen bruto de
Otros ingresos Gastos actividad Aprovisionamientos | Servicios Exteriores b CepmseiR el venta FEIIDA
CANTUR Cabarceno 9,465,697 € 16 € 22% 17% 51% 82% 2,097,918 €
Loro Parque Tenerife No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible
Bioparc (Valencia) No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible

El Parque de Cabarceno, atendiendo al detalle limitado de datos como benchmark, presenta un bajo nivel de ingresos por nimero de visitantes (19€) respecto a los 22€

y 34€ que llegan a obtener sus comparables.

CANTUR podria incrementar los precios de las entradas con el objetivo de equipararse a estas otras compaiiias en cuanto a rentabilidad, ya que sus precios son de media

superiores a los de la compafiias cantabra.



Total Poblacion Comunidad

DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL (deflactada)

Cantabria
RENDIMIENTO POR EMPRESA paturias
Navarra

CANTUR — HOTEL ALIVA i

. Dimension de la Volumen Ventas/ Volumen . AR/
Ingresos y Plantilla actividad actividad VEIiES actividad Subvenciones Ingresos+subv
CANTUR Aliva 130 301,169 € 2,317 € No disponible No disponible

HOASA (Asturias) - 2014 N.¢ de 142 2,664,839 € 18,766 € 0€ 15%

habitaciones
HOASA (Asturias) - Eurostars gestor del

hotel La Reconquista

Gastosy 9'95170" de AP Gastos Gastos/ Volumen % Aprovisionamientos 8 Gastos de Servicios % Gastos de personal Margen bruto de EBITDA
Otros ingresos actividad s Exteriores : & venta

CANTUR Aliva 321,557 € 2,474 € 20% 10% 63% 78% -20,388 €

142 440,200 € 3,100 € 0€ 4%

HOASA (Asturias) - 2014 3,290,527 € 23,173 € 15% 29% 49% 82% -625,688 €

HOASA (Asturias) - Eurostars gestor del

. 300,701 € 2,118 € 0% 38% 0% 100% 139,499 €
hotel La Reconquista

> Como benchmark del Hotel Aliva se ha seleccionado el Hotel La Reconquista de Oviedo antes y después del cambio de titularidad. Hasta 2015 su titularidad y gestién era
publica; en ese mismo afio pasé a ser gestionado por una empresa privada.

> Lainstalacion de CANTUR es la que menos facturacion genera respecto a sus comparables, con aprox. 300.000€ vs. 2,7MME€ y 440.000€. Ademas, atendiendo a la relacion
entre ingresos y volumen de actividad, CANTUR solamente genera 2.317€ vs. 18.766€ y 3.100€.

> Respecto a los gastos, a pesar de que CANTUR gasta solamente un 17% mas que HOASA Eurostars (2.474€ vs. 2.118€), no logra cubrir los gastos con sus ingresos tal y como si
logra el comparable mencionado.

>  Sin embargo, y aun teniendo EBITDA negativo, éste es bastante mejor que el de HOASA cuando era de titularidad publica (-20.388€ vs. -625.688€).
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL St
RENDIMIENTO POR EMPRESA

CANTUR — ALTO CAMPOO -

. Dimension de la Volumen Ventas/ Volumen .
Ingresos y Plantilla actividad actividad Ventas actividad Subvenciones AR/ Ingresos+subv
CANTUR Alto Campoo 66,724 1,790,346 € 27 € No disponible No disponible
N.2 de visitantes
Valdezcaray (La Rioja) 91,417 1,374,700 € 15€ 103,140 € 2%
Gastos y gestion de AP -
N Gastos/ Volumen .. . % Gastos de Servicios % Gastos de Margen bruto de

Otros ingresos Gastos actividad % Aprovisionamientos Exteriores personal venta EENA
CANTUR Alto Campoo 3,722,447 € 56 € 5% 27% 43% 89% -1,932,101 €
Valdezcaray (La Rioja) 1,464,710 € 16 € 4% 40% 56% 96% 13,130 €

>  Respecto a la instalacién de esqui de Alto Campoo se ha seleccionado como compafiia comparable Valdezcaray (La Rioja). Esta instalacion recibe un 37% mas de
visitantes que la de CANTUR. Sin embargo, las ventas/ visitante son superiores en CANTUR ya que la relacion que presenta de volumen/ actividad es de 27€ vs. 15€.

> No obstante, Alto Campoo tiene un EBITDA negativo de casi 2MME€, aspecto muy negativo en comparacion con Valdezcaray (EBITDA positivo de 13.310€). Este hecho es
producido por el alto nivel de gastos que tiene CANTUR -cabe recordar que sus dos principales lineas de negocio, remontes y hosteleria, presentan un margen de
explotacion negativo- con 56€ por visitante vs. 16€ que ofrece Valedezcaray.

>  Ladistribucion de gasto en ambas compaifiias es parecida, destacando el gasto de personal como el de mayor volumen para ambas: 43% vs. 56%. Cabe destacar que el
25% restante de gasto por concepto de CANTUR no detallado en la tabla corresponde a la amortizacién de la instalacion.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL e
RENDIMIENTO POR EMPRESA

CANTUR — CAMPOS DE GOLF -
¢ Lo Mancha

Dimension de la

Ventas/ Volumen

Ingresos y Plantilla actividad Volumen actividad Ventas actividad Subvenciones

CANTUR Campo de Golf Nestares 53 706,361 € 13,253 € No disponible
CANTUR Campo de Golf Abra del Pas  Hectareas del 29 789,438 € 27,411 € 321,703 €
campo
Club de Golf Castilla-La Mancha No disponible 1,168,577 € No disponible 278 €
Gastos y geStién de AP Gastos/ Volumen .. . % Gastos de Servicios % Gastos de
Otros ingresos [CENIH actividad % Aprovisionamientos Exteriores e Margen bruto de venta EBITDA
CANTUR Campo de Golf Nestares 1,192,780 € 22,379 € 20% 10% 54% 66% -486,419 €

CANTUR Campo de Golf Abra del Pas 2,125,667 € 73,808 € 4% 19% 68% 89% -1,014,526 €

Club de Golf Castilla-La Mancha 1,085,055 € No disponible 10% 33% 54% 90% 83,849 €

> No se ha detectado ningtin benchmark directo y con informacidon publica disponible (detalle completo entre Cuentas Anuales y Volumen de Actividad) para los campos

de golf propiedad de CANTUR. Por lo tanto, se ha optado comparar entre ellos la situacidn actual y se ha incorporado como benchmark el Club de Golf Castilla-La
Mancha (sin disponer del volumen de actividad) para comparar los tres campos de golf a alto nivel.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
CANTUR — CAMPOS DE GOLF

> Las dos instalaciones de CANTUR son deficitarias, con altos niveles de gasto por hectarea (22,379€ y 73,808€) que se contraponen con unos niveles inferiores de
ingresos (13,253€y 27,411€), que causan la obtencion de un EBITDA negativo. Sin embargo, Abra del Pas es la que tiene un peor estado, con un 78% mas de gastos que
Nestares y tan solo un 12% mas de ingresos. En cambio, el Club de Golf presenta un EBITDA positivo, motivado por el hecho de tener unos ingresos superiores (un 65% y
48%) y unos gastos inferiores (un -9% y -49%) en comparacién con las compaifiias cantabras.

> Respecto a la distribucidn de los ingresos, en el caso de Nestares el 20% provienen directamente del campo de golf y el 80% restante en concepto de hosteleria. En
cambio, en Abra del Pas la distribucidn es del 78% y 22%, respectivamente. Por lo tanto, Abra del Pas presenta una buena situacién si atendemos a sus ingresos integros
de la actividad vinculada al golf (24,5€ de ingresos/ visitante vs. 9€ de Nestares). En ambos casos, los ingresos de sus tiendas comerciales son anecdéticos, situandose en
1.483€y 2.951€ para cada campo. En el caso del Club de Golf, el 63% de los ingresos provienen de las cuotas de los socios.

>  Entre los distintos conceptos de gasto, el que mas peso tiene en las tres instalaciones es el gasto de personal.

> Cabe destacar que Abra del Pas en 2016 recibié 321.703€ en concepto de subvenciones y 66.272€ como “otros ingresos” (ambos se han excluido en el valor “ventas”).
No obstante, la parte correspondiente a subvenciones se ha incluido en el célculo del EBITDA (excluyéndolas, el EBITDA seria negativo por 1.336.229€).



Total Poblacion Comunidad

DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL (deflactada)

Cantabria
RENDIMIENTO POR EMPRESA poturias
CANTUR — MUSEO MARITIMO o

Ingresos y Plantilla Dimaec:is\i?dna(;e & Volumen actividad Ven*;acst/i\x;);l;men Subvenciones
CANTUR Museo Maritimo N2 de 118,273 670,940 € 6€ 282,100 €
Museo Maritimo de Bilbao visitantes 102,000 732,737 € 7€ 774,898 €
Gas,.gtsrzsg’-e:;zgodse AP [CER (e Gast;:st/ixgellt:jmen % Aprovisionamientos % Gasé)c()tsec:ieofzgvicios % Gastos de personal
CANTUR Museo Maritimo 1,406,620 € 12 € 13% 9% 78% 74% -453,580 €
Museo Maritimo de Bilbao 1,263,540 € 12 € 26% 40% 33% 55% 244,095 €

>  Aparentemente, el Museo Maritimo de CANTUR y el de Bilbao presentan ciertas semejanzas en cuanto a rentabilidad y eficiencia (relacion de ingresos y gastos similar

segun el volumen de actividad). No obstante, como ocurre en otras lineas de actividad de CANTUR, se aprecia un alto peso -78%- del gasto de personal respecto al total
del gasto, con niveles muy superiores a su benchmark -33%-.

>  Bilbao tiene un EBITDA positivo y superior a CANTUR ya que recibe subvenciones por valor de 774.898€ vs. 282.100€ de la compaiiia cantabra. Descontdndose éstas,
CANTUR y Bilbao presentarian un EBITDA negativo de 735.680€ vs. 530.803€.

> Ademas, en esta instalacion CANTUR presenta un buen nivel en el margen de explotacion -81% vs. 55%-.



Total Poblacion Comunidad

DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL coners, I
RENDIMIENTO POR EMPRESA
CANTUR — FUENTE DE o

Dimensidén de la Ventas/ Volumen

. .. . AR/
Ingresos y Plantilla -~ Volumen actividad actividad SUENTnEE Ingresos+subv

CANTUR Fuente Dé N.2 de visitantes 239,656 3,605,731 € 15€ No disponible No disponible

Gastos y gestion de AP Gastos/ Volumen % Gastos de Servicios % Gastos de Margen bruto de

; o % Aprovisionamientos . EBITDA
Otros ingresos actividad ° AP Exteriores personal venta

CANTUR Fuente Dé 1,669,708 € 7€ 18% 10% 56% 91% 1,936,023 €

> Lainstalacion del teleférico de Fuente Dé no ha sido posible compararla con ninguna otra instalacion de caracteristicas similares y con informacién publica.

>  Sin embargo, se aprecia como esta instalacién es la Unica que genera rentabilidad para CANTUR conjuntamente con el Parque de Cabdrceno.

> Cabe destacar el 91% de margen bruto de venta, como consecuencia de un 18% de peso en el gasto de los aprovisionamientos y del amplio volumen de ingresos
respecto al total del gasto.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL

RENDIMIENTO POR EMPRESA

SRECD

Ventas/

AR/ Volumen Ingresos o

Gastos de

Ingresos y Plantilla Dlimer;.siédn je Votl.ur\;e; Volumen Subvenciones Ingresos+su Plantilla actividad/ subvenciones/ personal/ Qcmt/'(l)l/
aactivica activida actividad plantilla Plantilla Plantilla antiia
SRECD  No aplica No aplica 4,032,953 € No aplica 14,734 € 95% 172 No aplica 23,480 € 28,400 € 38,917 €
SRECD (Excl. Aulas de 2 afios y 158,259 2,085,883 € 13 € No disponible . NO. No disponible  No disponible  No disponible  No disponible No disponible
Cuevas) disponible
NICDO + Fundacion Pablo N.e de 1,380,000 8,849,101 € 6€ 2,502,369 € 19% 139 9,928 63,663 € 26,828 € 639,805 €
Sarasate + Baluarte (Navarra) visitantes
Centro Niemeyer (Asturias) 99,480 1,248,000 € 13 € 42% No disponible  No disponible  No disponible  No disponible No disponible

Gastos y gestion de AP
Otros ingresos

Gastos

Gastos/
Volumen
actividad

%
Aprovisionam
ientos

% Gastos de
Servicios
Exteriores

% Gastos de

person

Margen bruto de
venta

AP/ Gastos

al

EBITDA

Ventas/ Activo (excl.
ARy activos por
impuesto diferido)

SRECD 10,364,430 € No aplica 30% 28% 47% 32% 85 24% -6,316,743 € 1.42
SRECD (Excl. Aulas de %:323:5\; 8,512,634 € 54 € No disponible  No disponible No disponible No disponible  No disponible  No disponible -6,426,751 € No disponible
NICDO + Fundacion Pablo 7 ) 55 ¢ 12€ 21% 32% 22% 30% No disponible 60% -5,651,033 € 0.10
Sarasate + Baluarte (Navarra)
Centro Niemeyer (Asturias) 815,565 € 8 € 0% 68% 25% 64% No disponible 100% 432,435 € 0.17




DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
SRECD

>  Para el andlisis de la compafiia SRECD se ha optado por excluir el impacto de lineas de actividad como las aulas de 2 afos y las cuevas con tal de poder comparar con
mayor precision el resto del negocio. Ademds, la parte restante del negocio se puede analizar con otras compaiiias que realizan actividades similares en Navarray
Asturias. Sin embargo, debido al amplio alcance de la actividad de SRECD, para el benchmark con Navarra se ha decidido juntar distintas compafiias que presentan lineas
de actividad directamente comparables con algunas de las de la compafiia cantabra (p. ej. organizacién de eventos).

>  Por la parte de ingresos, SRECD presenta el mismo nivel que Asturias (13€ por ventas/ volumen de actividad) a pesar de tener un conjunto notoriamente inferior de
visitantes respecto al conjunto de entes de Navarra. La rentabilidad del grupo de Navarra para el mismo indicador llega a ser 7€ inferior por visitante.

> Cabe destacar el alto importe que recibe Navarra en concepto de subvenciones (2,5MME€).

> Desde la perspectiva de gasto, SRECD presenta un gasto excesivamente alto en comparacion con las demds compaiiias, llegando a gastar 54€ por cada visitante respecto
a los 12€ y 8€ de Navarra y Asturias respectivamente. Ademas, el EBITDA de la compaiiia cantabra es negativo alcanzando los 6,4MME, y por mayor importe que Navarra
con casi IMME por encima. En cambio, Asturias presenta un EBITDA positivo 432.435€.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
ELSOPLAO

Dimension Volumen Ventas/ AR/ Volumen actividad/ Ingresos o Gastos de Activo/
Ingresos y Plantilla dela ° .u' % Ventas Volumen Subvenciones Ingresos+ Plantilla olume a(; @ subvenciones/ personal/ ¢ .o
L. actividad L plantilla . . Plantilla
actividad actividad subv Plantilla ETIIE!
El Soplao 205,518 444,640 € 2€ 136,123 € 51% 3 68,506 148,213 € 45,374 € 495,257 €
Aracena - Gruta de las Maravillas Ng de 165,000 1,196,250 € 7€ No disponible
visitantes
Nerja - Fundacion Cuevas de Nerja 430,000 3,440,000 € 8€ No disponible
Gastos y gestion de AP et % % Gastos de Servicios % Gastos de Margen bruto Ventas/ Activo (excl. ARy
Otros ingresos @astos Vollurnen Aprc.)wsmna Exteriores personal AIERED de venta EEHDA activos por impuesto diferido)
actividad mientos
El Soplao 232,870 € 1€ 4% 32% 58% 7% 30 98% 347,892 € 0.37
Aracena - Gruta de las Maravillas No disponible
Nerja - Fundacién Cuevas de Nerja No disponible

>  Por volumen de actividad la cueva de El Soplao se sitla entre los dos benchmark seleccionados, ambos situados en Andalucia. A pesar de tener unos precios medios

similares (desde 7,3€ a 9,3€), El Soplao tiene una ratio de ventas/ volumen de actividad muy inferior a sus comparables, quedandose con tan sélo 2€ respecto a los 7€ y
8€ del benchmark.

>  Esto se explica por la concesiéon de la cueva de El Soplao, ya que el ente tan solo recibe 444.640€ cuando la concesionaria estd ingresando por la cueva una cantidad
cercana a los 2,9MME. Por lo tanto, provoca que la ratio comentada en el parrafo anterior sea tan baja respecto a sus comparables. Descontando la concesién, la cueva
tiene una ratio de 14,1€, el cual es muy superior a sus dos comparables con diferencias entre los 7€ y 6€ por visitante.

>  Pese atener un alto EBITDA en proporcion a los ingresos (transferidos desde la concesionaria), éste se sostiene parcialmente gracias a los 136.123€ de subvenciones.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
FIS

Ventas/ Volumen Ingresos o

Ingresos y Plantila Dimaecr;is\j?dnage la Z«?tlil\irggz Ventas Zf:;?;gg Subvenciones AR/ Ingresos+subv Plantilla a;lt;\ﬂizlnalg/ sub;gr;ctiiﬁges/ persiijl?i’l(iitilla Activo/ Plantilla
FIS 25,500 762,541 € 30€ 1,240,400 € 26% 6 4,016 120,085 € 57,604 € 89,259 €

Festival Granada N': ‘jje 70,627 925,000 € 13 € No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible
Festival San Sebastidn eepectaceres 39,000 975,000 € 25€ 900,000 € 10% 9 4,392 109,797 € 53,089 61,452 €

L. Gastos/ o % Gastos de o Ventas/ Activo (excl. ARy
Gastosy g.estlon de AP [CEH N Volumen .. % : Servicios 7% Gastos de AP/ Gastos Margen bruto de EBITDA activos por impuesto
Otros ingresos actividad Aprovisionamientos Exteriores personal venta e
FIS 1,600,387 € 63 € 63% 14% 23% 3% 10 -33% 402,555 € 15.84
Festival Granada 3,200,000 € 45 € No disponible No disponible No disponible No disponible No disponible  No disponible ~ No disponible No disponible
Festival San Sebastian 2,657,584 € 68 € 0% 82% 18% 9% 44 100% -417,175 2.76

>  EIFIS presenta una buena ratio de ventas/ volumen de actividad, llegando hasta los 30€ por visitante, nivel sobradamente superior al Festival de Granada con 17€ de diferenciay
ligeramente por encima del de San Sebastian con 5€.

> No obstante, y a pesar de tener el menor importe absoluto de gasto total, la ratio gasto/ visitante del FIS no es positiva (63€ y solo superada en 5€ por San Sebastian), teniendo en
cuenta los 45€ de Granada.

>  Segun los datos disponibles, cabe destacar la distribucién de gasto totalmente distinta entre el FIS y San Sebastian, con el primero con un alto porcentaje de aprovisionamientos
por el contrario del segundo, que presenta una concentracion elevado de gasto por servicio exteriores. Esto origina que el margen bruto de venta del FIS sea del -33% vs. el 100%
del festival vasco.

>  Por nivel de EBITDA, el FIS presenta un buen indicador con 402.555€ vs. los -417.175€ de San Sebastian. El FIS también exhibe un buen indicador en la ratio activo/ plantilla,
gracias al nimero inferior de empleados en plantilla (ambas compaiiias presentan un nivel similar de activos por encima del medio millon de euros).
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RENDIMIENTO POR EMPRESA
FCC

Dimensién de Volumen Ventas/ AR/ Volumen Ingresos o Gastos de Activo/
Ingresos y Plantilla I3 actividad actividad Volumen Subvenciones Ingresos+su Plantilla actividad/ subvenciones/ personal/ Plantilla
actividad bv plantilla Plantilla Plantilla
FCC N d 911 1,153,215 € 1,266 € 4,339,588 € 55% 13 70 88,709 € 40,187 € 756,508 €
= ae
CNAI (Navarra) ©Studiantes 5,128 1,009,309 € 197 € 0€ 12% 26 197 38,820 € 29,427 € 10,548 €
Gastos y gestién de AP Gastos/ % % Gastos de % Gastos de Margen Ventas/ Activo (excl.
Otros ingresos Gastos Volumen Aprovisionamien Servicios ° ersonal AP/ Gastos bruto de EBITDA ARy activos por
actividad tos Exteriores P venta impuesto diferido)
FCC 6,554,066 € 7,194 € 6% 70% 8% 2% 16 65% -1,061,263 € 0.17
CNAI (Navarra) 1,147,220 € 224 € 14% 16% 67% 13% 41 84% -137,912 € 6.43

> A pesar de la singularidad de la orientacién final de la FCC, se ha seleccionado como benchmark el CNAI, compafiia de Navarra que ofrece cursos de idiomas en inglés.
Légicamente, los volimenes de actividades de ambas compaiiias son de dimensiones muy dispares. Sin embargo, el volumen de ventas es similar, lo que estimula que la
ratio de ventas/ volumen de actividad sea muy superior en FCC. Esto es explicado por el hecho de que la oferta de cursos de FCC es especializada e incluye cursos de
master, cuyos precios evidentemente son muy superiores a los de una escuela de idiomas.

> En el sentido opuesto hallamos que la ratio gasto/ volumen de actividad en FCC es holgadamente peor que CNAI, con un gasto por estudiante de 7.194€ vs. 224€. FCC
concentra mas de 6,5MME de gasto total, con un 70% concentrado en los servicios exteriores (profesorado de los cursos). Por el contrario, se aprecia como CNAI tiene
su plantilla internalizada, concentrando un 67% de su gasto total en concepto de personal. Este conjunto de elementos le permite a CNAI tener un margen bruto de
venta del 84% vs. el 65% de FCC.

>  Por lo que respecta al EBITDA, FCC tiene un valor negativo de mas de 1IMME vs. -137.912€ de CNAI, a pesar de incluir 4,3MME de subvenciones. Atendiendo al
rendimiento del activo, FCC solo genera 0.17€ de venta vs. 6.43, ya que la primera acumula 2,9MME£ (mas del 40% de su activo) en concepto de “deudores comerciales y
otras cuentas a cobrar”.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
HVV

Dimensién de Volumen Ventas/ \: Volumen Ingresos o Gastos de Activo/
Ingresos y Plantilla II ti\:id d tiL\J/id d Ventas Volumen Subvenciones Ingresos+su Plantilla actividad/ subvenciones/ personal/ Pl nl\tlill
aac a ac a actividad bv plantilla Plantilla Plantilla antifia
HVV N d 2,700 1,302,449 € 482 € 36,943 € 29% 10 270 130,245 € 26,794 € 97,957 €
2de
Centro Jesus Uson asistentes 1,560 4463714€  2,861€  2,165822€ 19% 36 43 123,992 € 65,009 € 229,033 €
(Extremadura)
Gastos y gestién de AP Gastos/ % % Gastos de % Gastos de Ventas/ Activo (excl.
Otros ingresos Gastos Volumen Aprovisionamien Servicios ° arsonal AP/ Gastos EBITDA ARy activos por
actividad tos Exteriores P impuesto diferido)
HVV 1,075,981 € 399 € 50% 25% 25% 0% 57 59% 263,412 € 2.20
CentroJesis Uson ) 16 576 ¢ 2,955 € 0% 48% 51% 51% No disponible  100% 2,018,961 € 0.64
(Extremadura)

>  Segun el analisis e indicadores seleccionados se puede apreciar que probablemente el precio medio de los cursos de formacién de HVV sean inferiores a los del benchmark
de Extremadura, ya que el primero tiene un volumen de actividad superior pero una ratio ventas/ volumen actividad notoriamente inferior (482€ vs. 2.861€) debido a unos
ingresos menores.

> Ademas, estos indicadores empeoran si tenemos en cuenta que, de los 1,3MME€ de ventas de HVV (1,1MM<€ son imputados directamente a los cursos), mas de 150 miles de
euros corresponden a patrocinios. Actualmente, HVV no llega a cubrir los costes de los cursos con los ingresos directos por el mismo concepto.

>  Por la parte del gasto, HVV presenta una buena ratio gastos/ volumen de actividad respecto a Extremadura (399€ vs. 2.955€). La distribucion por concepto de gasto es dispar,
ya que HVV llega a acumular un 50% en aprovisionamientos vs. 0%. Asimismo, Extremadura concentra casi un 50% de gasto en servicios exteriores vs. el 25% de HVV. A
causa de internalizar gran parte de la actividad, el margen bruto de HVV es de casi el 60% vs. 100%.

> Respecto al EBITDA, HVV tiene un importe positivo por 263.412€ vs. 2MME de Extremadura. Sin embargo, descontando las subvenciones, el segundo se sitla con un EBITDA
negativo. En cambio, HVV se mantiene en positivo ya que su importe total de subvenciones recibidas (aprox. 37.000€) es muy inferior a las recibidas por su benchmark.



DIAGNOSTICO
DEL RENDIMIENTO POR
EMPRESA



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
ICAF & SODERCAN

Ingresos Dimensidn de la actividad Volumen actividad Ingresqs (indl Subvenciones Ingr. + subv'./.Vqumen CE Ingr.esos/ Ac.tivo (B A.R ¥ Ingre§os/ Efect.ivo/
Financieros) actividad activos por impuesto dif.) Inversiones Activo
ICAF + SODERCAN 780 7,134,611 € 2,677,000 € 12,579 € 4% 4% 3%
Navarra N.2 de 973 6,185,261 € 1,885,213 € 8,294 € 4% 4% 15%
La Rioja proyectos/expedient
es tramitados 2,082 1,977,615 € 16,650,979 € 8,947 € 4% 11% 1%
Asturias 834 2,596,497 € 28,408,964 € 37,177 € 2% 3% 2.3%
Gastos y Deuda Gastos/ . ) Volumen de Gastos de
Plantilla Gastos Volumen De::i:i/\zlc;;rzen Deuda/ Activo Gastosdf;r:;r;ueros/ actividad/ Iglgar:':icl)lz/ personal/ Activo/ plantilla
actividad plantilla plantilla
ICAF + SODERCAN  -16,032,169 € -20,554 € 230,906 € 70% 0.7% 57 14 125,169 € 44,958 € 3,894,579 €
Navarra -7,109,217 € -7,306 € 5,819 € 60% 3.2% 55 18 112,459 € 52,358 € 3,154,806 €
La Rioja  -4,849,404 € -2,329 € 287 € 23% 1.2% 51 41 38,777 € 45,895 € 2,908,670 €
Asturias  -28,409,843 € -34,065 € 24,610 € 15% 0% 299 3 8,684 € 15,594 € 615,576 €

> Cantabria: ICAF + SODERCAN
> Navarra: SODENA + Start Up Capital Navarra + CEIN
> LaRioja: ADER

>  Asturias: IDEPA + Fundacion para el Fomento de la Economia Social (FFES) + Valnalén + SRP



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
ICAF & SODERCAN

>  Ante la amplitud de actividades que realiza SODERCAN, se ha optado por unificarla con el ICAF para mejor la comparabilidad con las compafiias con actividades similares
en la Navarra, La Rioja y Asturias, cuyas companiias también realizan un gran nimero de actividades. Este tipo de actividades presentan estructuras diferentes (reflejadas
en el nimero de sociedades y objeto social de cada una) segun la comunidad.

> A pesar de la dificultad para dimensionar las cantidades de estas entidades, se ha elegido el nimero de proyectos/ expedientes tramitados, donde La Rioja destaca por
el gran volumen contabilizado y la dinamizacidén que esta realizando en la region.

> Cantabria es la comunidad que mas ingresos mercantiles genera -7,1MM#£-, a la vez que es la tercera por importe total de subvenciones recibidas -2,7MM&€-. Destaca el
alto importe -28,4AMME€- que agrupan las compaiiias de Asturias en subvenciones recibidas.

> Encontramos que en la ratio ingresos/ inversiones Cantabria y Navarra generan un 4% vs. 2% de Asturias. La Rioja destaca llegando a alcanzar un 11%. Sobre la ratio
efectivo/ activo, Navarra es la que mas concentra con un 15% vs. 1%-3% donde se sitUan las otras comunidades. Respecto al nivel de deuda/ activo, Cantabria presenta
un 70% de peso, seguida de Navarra con un 60%.

>  Por la parte de gastos, Cantabria se sitia como la segunda comunidad con mas de 16MM&€ (el 72% del gasto corresponde a SODERCAN), solamente superada por los
28,4MME€ de Asturias. En cuanto a los gastos financieros/ deuda, Cantabria presenta una buena ratio con 0,7% vs. 3,2% de Navarray 1,2% de La Rioja.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA

PCTCAN

Resultado de explotacion

PCTCAN
CAT (Navarra)

GEOLIT (Andalucia)

Dimension de Volumen

la actividad actividad

115,273

Superficie en 650,000
m2

500,000

Ventasy otros
ingresos de
expl.

Subvencion

es

Gastos/
Volumen de
actividad

Ventas/
Volumen de
actividad

Margen Margen (%)

2,955,250 € 25,266 € 26€ -18 € 2,955,250 € 100%
7,715,417 € 14,447 € 12 € 10€ 3,498,647 € 45%
874,369 € 335,665 € 2€ 4€ -304,699 € -35%

EBIT/ Ingresos

909,756 €

1,066,197 €

-935,377 €

31%

14%

-77%

Inversiones/
Activo

0.4

0.2

0.1

Resultado de explotacion

PCTCAN
CAT (Navarra)

GEOLIT (Andalucia)

Ingresos financieros

721,905 €

42,519 €

32,643 €

Ingresos financieros/

Inversiones

3.6%

0.4%

6.3%

Gastos financieros/

D Acti
SR Bl Gastos Totales

0.6 34% 4%
0.4 8% 3%
0.9 14% 4%

Gastos financieros/ Deuda

23
No disponible

No disponible

Activo y Plantilla

PCTCAN
CAT (Navarra)

GEOLIT (Andalucia)

Existencias 2016

21,016,831 €
12,488,735 €

8,023,644 €

Existencias/ evolucion
2015-2016

25

87

Ingresos/ Activo (excl. ARy
activos por impuesto dif.)

Ventas/ Plantilla

9% 12 246,271 €
15% 70 110,220 €
9% 4 218,592 €

Activos/ Plantilla

3,802,403 €
777,513 €

2,527,726 €
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
PCTCAN

>  Para realizar el andlisis de la compariia PCTCAN se ha seleccionado a CAT (Navarra) y a GEOLIT (Andalucia). Entre las tres, PCTCAN es la que menos superficie en m2 de
parcelas dispone. Sin embargo, gracias a su nivel de ingresos proximos a 3MME, exhibe la mejor ratio ventas/ volumen de actividad con un valor de 26€ vs. 12€ y 2€.

>  Por el contrario, PCTCAN presenta la peor ratio de gastos/ volumen actividad, llegando a alcanzar los 18€ (2MME€ de gastos) vs. 10€ (6,6MME de gasto) y 4€ (2,2MME de
gasto). Solamente GEOLIT tiene un margen negativo, situdndose PCTCAN en 3MME (no tiene gasto por aprovisionamientos) y CAT en 3,5MME€ positivos.

> Lastres entidades reciben subvenciones, destacando los mas de 300.000€ de GEOLIT vs. 25.266€ de PCTCAN y 14.447€ de CAT.

>  GEOLIT destaca por el 6,3% que obtiene de la ratio ingresos financieros/ inversiones, donde PCTCAN presenta un 3,6% (tiene un alto importe de ingresos financieros de
mas de 700.000€). Sin embargo, PCTCAN tiene un 34% de gastos financieros/ gastos totales debido a mas de 1MM&£ de gastos financieros (aunque son préstamos
correctamente estructurados y con un tipo de interés medio del 1,4%).

>  PCTCAN presenta un alto importe en existencias -21MM#£€- respecto a sus comparables debido a que tiene obras finalizadas disponibles para la venta.

> Cabe destacar la rentabilidad de la plantilla de PCTCAN de 12 empleados, que le permite obtener buenas ratios ventas/ plantilla y activo/ plantilla y, por consiguiente,
situarse muy por encima de sus comparables.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
SICAN

Dimensidn de Volumen FEIERY TS Subvencion Ventas/ Gastos/ Inversiones/
Resultado de explotacién la actividad actividad ingresos de es Volu.m'en de Vqu'm.en de Margen Margen (%) T et Activo
expl. actividad actividad
SICAN . 1,087,660 1,790,158 € 22,058 € 2€ 2€ 1,636,070 € 91% 482,354 € 27% 0.4
Superficie en
FEISA (Extremadura) m2 2,040,000 1,139,590 € 1,440 € 1€ 1€ 1,029,081 € 90% -510,022 € -45% 0.1

Gastos financieros/ Gastos

Ingresos financieros/

Resultado de explotacion Ingresos financieros Inversiones Deuda/ Activo Totales Gastos financieros/ Deuda
SICAN 966,524 € 6.4% 0.8 60% 6% 76
FEISA (Extremadura) 13,455 € 0.2% 1.8 29% 0% 230

. . Existencias/ evolucion Ingresos/ Activo (excl. ARy : : : :

Activo y Plantilla Existencias 2016 2015-2016 e 1) ENIE] Ventas/ Plantilla Activos/ Plantilla
SICAN 22,076,753 € 3 7% 12 149,180 € 3,526,803 €
FEISA (Extremadura) 92,699,609 € 127 1% 22 51,800 € 4,615,186 €
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
SICAN

>  SICAN, a pesar de tener un 88% menos de superficie en m2, obtiene un 57% mas de ingresos que su comparable FEISA en Extremadura. Esto le permite situarse en la
ratio ventas/ volumen de actividad con un valor de 2€ vs. 1€. Ambas compafiias recibieron subvenciones en 2016, aunque SICAN se sitia con una cantidad muy superior
de 22.058€ vs. 1.440¢€.

>  Por la parte de gastos, SICAN practicamente duplica a su comparable en la ratio gastos/ volumen de actividad, aunque eso no le impide obtener un margen absoluto
superior a FEISA en un 60%.

>  EIEBIT de SICAN es de 482.354€ vs. -510.022€ de FEISA, debido al 1,2MME€ de gasto que concentra la entidad cantabra vs. 1,7MME€ de la extremefia.

>  SICAN destaca también por el alto volumen de ingresos financieros recibidos (966.524€ vs. 13.456€) que son la causa del 6,4% de rentabilidad de los ingresos
financieros/ inversiones. Ademas, el nivel de deuda/ activo es de 0,8 vs. 1,8 de FEISA.

>  SICAN concentra en existencias una valoracién de 22MME€ vs. 93MME€ de FEISA, quien tiene un alto stock de construcciones en balance.

> Como en PCTCAN, cabe destacar la rentabilidad de la plantilla de SICAN de 12 empleados, que le permite obtener una buena ratio ventas/ plantilla sobre su comparable.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
GESVICAN

Dimensidn de Volumen Ventasy otros Ve Cnite Inversiones/
Resultado de explotacion la actividad tividad ingresos de Subvenciones Volumen de Volumen de Margen Margen (%) EBIT/ Ingresos Acti
P aactivida activica expl. actividad actividad ctive
GESVICAN 581,477 2,753,841 € 654,635 € 5€ 6€ 1,052,512 € 38% -15,083 € 0% 0.6
IRVI (La Rioja) P‘z:b'aC‘é’?ddZ'a 312,647 435,779 € 0€ 1€ Y 427,425 € 98% -905,527 € -208% 0.1
omunida
VIPASA (Asturias) 1,034,449 3,007,295 € 1,202,207 € 3€ -4 € 1,807,285 € 60% 220,143 € 5% 0.7

Gastos financieros/

Ingresos financieros/

Resultado de explotacion RLEHEYSNUENEEGCE Inversiones Deuda/ Activo Gastos Totales Gastos financieros/ Deuda
GESVICAN 793 € 0.0% 0.5 3% 1% 28
IRVI (La Rioja) 353 € 0.0% 0.2 5% 2% No disponible
VIPASA (Asturias) 12,386 € 0.0% 0.5 13% 1% No disponible

Existencias/ evolucion Ingresos/ Activo (excl. ARy

Activo y Plantilla Existencias 2016 20152016 activos por impuesto dif.) Ventas/ Plantilla Activos/ Plantilla
GESVICAN 6,494,846 € 11 10% 17 161,991 € 1,982,580 €
IRVI (La Rioja) 14,521,308 € 0 3% 19 22,936 € 923,519 €

VIPASA (Asturias) 2,563,065 € 0 4% 36 83,536 € 2,214,433 €




DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
GESVICAN

>  GESVICAN, por dimensidn de actividad, se situa entre sus dos homologas en La Rioja y Asturias segun la poblacion residente en cada comunidad. Atendiendo al objeto
social de estas entidades, se obvia analizar los elementos vinculados a ingresos.

> Respecto a las subvenciones, VIPASA llega a recibir un 83% mas que GESVICAN. La entidad cantabra es la que presenta mas gasto/ volumen de actividad, con 6€ vs. 4€
de las dos comparables. Ademas, el margen de GESVICAN es del 38% vs. 98% y 60%, provocado por el alto nivel de gasto acumulado en aprovisionamientos de 1,7MM€
(en IRVl es de 8.354€ y en VIPASA de 1,2MME).

>  VIPASA es la Unica entidad con EBIT positivo con 220.143€ vs. -15.083€ de GESVICAN.

>  GESVICAN es la entidad con el menor nimero de empleados en plantilla -17-, lo que le permite junto a sus niveles de ingresos, superar a sus dos comparables en la ratio
ventas/ plantilla. Respecto a activos/ plantilla, GESVICAN se sitUa entra IRVI y VIPASA con casi 2MME.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL

RENDIMIENTO POR EMPRESA
CITRASA

.. Dimension de Volumen Ventas y otros
Resultado de explotacion

Subvencion Ventas/ Volumen Gastos/ Inversiones/
la actividad actividad ingresos de expl. es de actividad Vqu'm'en de Margen Margen (%) B ITETEEeD Activo
actividad
CITRASA . 25,700 390,467 € 0€ 15€ 18 € 390,467 € 100% -67,154 € -17% 0.1
Superficie en
Ciudad del transporte’de m?2 32,550 No disponible
Zaragoza (Aragén)
., . . Ingresos financieros/ . Gastos financieros/ Gastos . .
Resultado de explotacion Ingresos financieros Inversiones Deuda/ Activo Totales Gastos financieros/ Deuda
CITRASA 65 € 0.1% 0.0 0% 0%
Ciudad del transportelde No disponible
Zaragoza (Aragdn)
. . Existencias/ evolucién Ingresos/ Activo (excl. AR y activos . Activos/
Activo y Plantilla 2EEEER AU 2015-2016 por impuesto dif.) Ventas/ Plantilla Plantilla
CITRASA 0€ 0 27% 2 195,234 € 730,982 €
Ciudad del transporte’de No disponible
Zaragoza (Aragdn)
>  El analisis de la compafiia CITRASA tiene ciertos limites en cuanto a disponibilidad de informacién para el benchmark. Sin embargo, en Zaragoza se encuentra una
entidad con una actividad muy préxima a la de CITRASA.
>

CITRASA presenta un EBIT negativo de 67.154€, causado por el nivel de gastos -457.621€- que es superior a los ingresos obtenidos por la entidad -390.467€-. Del total
de gastos, el 68% corresponde a servicios exteriores.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
SAICC

Gastos/
Volumen de Margen Margen (%) EBIT/ Ingresos
actividad

SAICC No aplica No aplica 4,273,577 € 0€ No aplica No aplica 4,273,577 € 100% 3,475,196 € 81% 0.7

Inversiones/
Activo

Dimensidn de Volumen Ventas y otros Subvencion Ventas/ Volumen

Resultado de explotacion la actividad actividad ingresos de expl. es de actividad

Gastos financieros/ Gastos
Totales

Ingresos financieros/

. Deuda/ Activo
Inversiones

Resultado de explotacion Ingresos financieros Gastos financieros/ Deuda

SAICC 41,837 € 0.1% 0.8 71% 5% 121

Existencias 2016 Existencias/ evolucion 2015- Ingresos/ Activo (excl. AR y
Activo y Plantilla 2016 activos por impuesto dif.)

Ventas/ Plantilla Activos/ Plantilla

SAICC No aplica No aplica 10% 1 No aplica No aplica

> Dada la singularidad del objeto y estructura de la SAICC no es posible compararla con ninguna entidad semejante.

>  SAICC tiene unos ingresos de 4,3MME, de los cuales el 100% provienen del Campus de Comillas. El 82% de los ingresos corresponden a los arrendamientos del Campus,
mientras que el 18% son en concepto de rehabilitacion y mantenimiento del Campus. La contraparte de estos ingresos corresponde en su totalidad a la FCC como
pagador.

>  El 82% de los gastos -un total de aprox. 800.000€- estan clasificados en servicios exteriores.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
IDIVAL

Ventas y otros ingresos de Subvenciones/ Margen bruto % Aprovisionamientos/ Gastos Personal/ Servicios exteriores/
Ingresos, gastos y EBIT expl. Ingresos totales (excl. subv) Gastos Gastos [CER e 32l nEreses
IDIVAL 2,063,810 € 69% -178% 2% 59% 38% 6% 407,034 €
NAVARRABIOMED 1,552,426 € 68% -156% 15% 61% 24% 3% 136,636 €

Gastos de personal/

Gastos de personal Plantilla Ventas/ Plantilla

Plantilla Plantilla
IDIVAL 3,398,939 € 116 29,301 € 17,791 €
NAVARRABIOMED 2,404,592 € No disponible No disponible No disponible

> IDIVAL factura un 75% mds que su comparable en Navarra, NavarraBiomed. A su vez, IDIVAL también recibe un 71% mads en subvenciones -4,7MM#£- que su homologa,
con 3,3MME. Ambas compaiiias comparten un peso similar de subvenciones sobre los ingresos totales.

>  Sin embargo, IDIVAL supera ampliamente a su comparable con un margen bruto negativo que alcanza el 178%. La companiia cdntabra acumula un gasto total de 5,7MM€
vs. AMME€ de NavarraBiomed y, también, supera a la segunda con un 41% mas de gasto de personal.

> EIEBIT de IDIVAL es casi 3 veces superior al de NavarraBiomed, con 407.034€ vs. 136.636€.



DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
FIHAC

Ventas y otros ingresos Subvenciones/ Margen bruto % (excl. Aprovisionamientos/ Gastos Personal/ Servicios exteriores/
Ingresos, gastos y EBIT de expl. Ingresos totales subv) Gastos Gastos Gastos ERITQREL S,
FIHAC 3,596,606 € 48% -47% 28% 58% 13% 3% 233,157 €
GAN (Navarra) 5,636,318 15% -16% 34% 58% 5% -28% -1,894,136 €

Gastos de personal/

Plantilla Gastos de personal Plantilla Plantilla Ventas/ Plantilla
FIHAC 3,072,630 € 111 27,681 € 32,402 €
GAN (Navarra) 3,765,144 € 79 47,660 € 71,346 €

>  Lafacturacidn de GAN es un 57% superior a la de FIHAC, la cual alcanza los 3,6MME€ vs. 5,6 MME€ de la navarra. FIHAC recibe un total de 3,3MM<£ vs. IMM£ de GAN, lo
que genera que la ratio subvenciones/ ingresos totales de FIHAC alcance el 48% vs. 15%.

>  Sin embargo, el margen bruto de ambas (el cual excluye subvenciones) es negativo, donde FIHAC supera holgadamente a su comparable con un -47%.
> Laplantilla de FIHAC es un 41% superior a la de GAN, aunque los gastos de personal de la segunda son un 23% superiores.
>  Ladistribucion del gasto de ambas compaiiias es muy similar. Sin embargo, el gasto de FIHAC es un 19% menor que el de GAN (5,3MME€ vs. 6,5MME).

> Respecto al EBIT, encontramos que FIHAC obtiene un resultado positivo de 233.157€ ante el negativo de su comparable GAN, con casi -1,9MME.
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DIAGNOSTICO FINANCIERO-OPERACIONAL
RENDIMIENTO POR EMPRESA
FCTL

Ventas y otros ingresos de Subvenciones/ Margen bruto % (excl. Aprovisionamientos/

Ingresos, gastos y EBIT expl. Ingresos totales subv) Gastos

FCTL 334,138 € 88% -718% 78%

Gastos Personal/
Gastos

20%

Servicios exteriores/

EB
P IT/ Ingresos

2% 0% 1,434 €

Gastos de personal/

Plantilla Gastos de personal Plantilla Plantilla

Ventas/ Plantilla

FCTL 558,502 € 15 37,233 € 22,276 €

> Debido a la singularidad del objeto y estructura de FCTL no es posible compararlo con ninguna entidad semejante.

> A pesar de ingresar una cantidad nada despreciable -334.138€- teniendo en cuenta la actividad de la entidad, el mayor soporte para el funcionamiento de los proyectos
que realiza la entidad son las subvenciones -2,5MME€-. Este hecho queda demostrado con el 88% de peso de las subvenciones en la ratio subvenciones/ ingresos totales.

> Cabe destacar que esta compaiiia en los ultimos tres ejercicios ha logrado en la mayor parte de sus proyectos igualar los gastos con las subvenciones asignadas, lo que le

ha permitido no acarrear resultados negativos.



PROPUESTA DE ACTUACION
ESTRATEGIAS DE MEJORA



PROPUESTA DE ACTUACION
AREAS DE MEJORA IDENTIFICADOS

Existen solapes entre las actividades realizadas por diferentes entidades

Muchas de las entidades realizan actividades extraordinarias, no relacionadas con sus principales lineas de
negocio

Las actividades con orientacion mercantil reciben mucho peso dentro del SPEF, pero contribuyen con
pérdidas importantes

El rendimiento de las compaiiias suele ser bajo debido a altos costes e ineficiencias

Varias compaiiias no estan el linea con el mercado provocando baja competitividad y pérdida del potencial
de ingresos

Existen conflictos relacionados con la deducibilidad del IVA e ineficiencias en la aplicacion del impuesto sobre
beneficios

Existen contratos de concesion y otros contratos con proveedores y acreedores a largo plazo que
probablemente han dejado de ser competitivos

La gestion de todas las areas queda descentralizada, sin intercambio de conocimientos o recursos y creacion
de sinergias financieras u operacionales
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PROPUESTA DE ACTUACION
MATRIZ DE LAS ESTRATEGIAS

Alta complejidad y
esfuerzo de
implementacion

Baja complejidad y
esfuerzo de
implementacion

NIVEL 1l

En este nivel se consideran cambios
estructurales que pueden o no tener impacto
directo en los beneficios. Estas mejoras pueden
focalizarse en fusién de actividades duplicadas,
eliminacion de actividades extraordinarias,
fusidn de entidades o cambios en el objetivo
de la empresa

NIVEL 11l

Estrategias de cambios de gestidn focalizadas en
centralizacién de control y de recursos y creacion
de una dependencia importante entre las entidades

subsidiarias y la entidad “madre” o holding

NIVEL I

Estrategias de mejora basadas en principales
palancas del rendimiento: ingresos, gastos, balance

y puesta en valor.

Las mejoras se basan en la correccion de situacion
actual, captacion de oportunidades y eliminacion
de deficiencias sin necesidad de ingerir en la
estructura de la empresa

Bajo impacto en generacion de beneficios

Alto impacto en generacion de beneficios

v

PRIORIDAD

Enfoque principal: Quick
wins

Alta prioridad, pero con
necesidad de tiempo y
recursos

Estrategias de mas baja
prioridad por coste-
beneficio, pero pueden ser
estratégicas
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PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
ENFOQUE EN GASTOS

Linea de Actividad

Area de mejora identificada

Solucion propuesta

Total BC

5.243.988€

Business Case

Saneamiento de Agua

Atencidn Social:
Estancias concertadas

Servicios juridicos y
consultoria

El coste de las actividades externalizadas supera el coste interno de MARE
en un 150%, llegando a 0,18€ por cada m3 de agua gestionado vs coste
interno de MARE de 0,07€ por m3

Los costes de estancias concertadas tienen un rango de precio de 65€ a
170€ por dia por persona, creando un gasto anual total de 5SM€. Ademas, el
90% de los costes son fijos, ya que se pagan las plazas no utilizadas

ORECLA reporta gastos de explotacion seis veces por encima de la media
del mercado (FRL Murcia, SERLA Castilla de Ledn)

La actividad de CANTUR se caracteriza por la alta estacionalidad que tiene
en altos gastos en comparacion a los ingresos

Renegociar los contratos para reducir costes de trabajos externalizados y
acercarlos a los costes internos de MARE

Renegociar los contratos (algunos tienen 20 afios) para normalizar los
precios y bajar costes fijos cuando no se utiliza la plaza

Renegociar los contratos con proveedores de servicios exteriores (62%
de gastos) para acercar los precios a los de mercado

Cerrar las cafeterias y restaurantes del Parque de Cabarceno durante los
meses de Enero, Febrero y Marzo (baja temporada), siempre y cuando se
pueda ahorrar en los costes de personal

3.288.213€

1.052.648€

347.734€
467.249€

Actividad FCC gasta anualmente 53.000€ en servicio de guias y otros 33.500€ en servicio  Subir el precio de las visitas guiadas (actualmente ingresan 3,5€ por
complementaria de alojamiento y manutencion de los alumnos, mientras que las actividades persona) o utilizar voluntarios como guias.
L . R .. . L L L. 80.943€
complementarias ingresan en conjunto solo 74.944€ produciendo pérdidas de  Externalizar el servicio de alojamiento y manutencién de alumnos
minimo 11.270€
No aplica ICASS ocupa el edificio de la Fundacidn sin ninglin contrato de alquiler Formalizar un contrato de alquiler de oficinas con ICASS para que éste
cubra los gastos de explotacién 10.882€
Gestion cuentas Existen cuentas bancarias en muchas entidades que son duplicadas o no se Cerrar las cuentas bancarias duplicadas o sin uso
bancarias utilizan: CANTUR (5 de 11); FIS (1 de 2); FCC (1 de 5); FCSB (1 de 2); FPMDV 7.200€

VARIAS FPMDV FCC CANTUR ORECLA FPMDV

(1 de 5); GESVICAN (1 de 5 de las cuentas no vinculadas a promociones);
MARE (3 de 7); PCTCAN (2 de 7); SICAN (2 de 7); SODERCAN (2 de 9); SRECD

(1de6)



Total BC

PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
ENFOQUE EN GASTOS

Business Case

Linea de Actividad Area de mejora identificada Solucion propuesta
Marketing & FCTLy CANTUR incurren un coste conjunto de unos 3,2MM<€ en concepto Se debe analizar el contrato con Ryanair para asegurar que esté No aplica
Promocion de contrato de promocidn con Ryanair. Este contrato no dispone de un formalizado correctamente. Ademas, el Gobierno deberia realizar un
analisis formalizado de coste-beneficio y no deberia gestionarse a través de analisis detallado del coste-beneficio para valorar el impacto real de
fundaciones/ sociedades publicas este acuerdo. A pesar de que los acuerdos de este tipo, entre los

Gobiernos regionales y las aerolineas, es una practica comun, se debe
considerar que la Comision Europea indica que no deberian tener una
duracién de mas de 5 afios. El contrato en cuestién se inicié en 2004. Si
se decide mantener el acuerdo, se recomienda gestionarlo desde la
propia Consejeria

o
)
'_
=
g Business case estimado del contrato con Ryanair
S~
= - - X .
b . . Gasto/ V|S|t'a\ntes Visitantes extranje.r,os Visitantes extranjeros que . !ngreso Cantébrla por Ingreso total Cantabria por
Gasto contrato |Pasajeros Ryanair asaiero Benchmark extranjeros en que llegan con avion viajan con Ryanair (61%) visitante extranjero (135€/ viaiantes extranieros con Rvanair
pasaj Cantabria (30%) ) ¥ . dia x 4 dias) ) ) Y
382.487 114.746 69.995 540 37.797.365€
4-30€ por Visitantes interiores Visitantes interiores que Visitantes interiores que vils?tga::::iﬁfg:iit:;f(zq;/ Ingreso total Cantabria por
3.200.000 475.000 7 pasajero en Cantabria llegan con avidn (10%)  viajan con Ryanair (61%) dfa x 4 dias) viajantes interiores con Ryanair
4.168.632 416.863 254.287 164 41.702.995€




PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
ENFOQUE EN INGRESOS

Linea de Actividad

Area de mejora identificada

Solucion propuesta

Total BC

7.122.355€

Business Case

INCREMENTO DE PRECIOS

Parque de Cabarceno

Hosteleria Cabarceno

CANTUR

Hosteleria Abra
del Pas

Alto Campoo

El Parque de Cabarceno ingresa actualmente 8,8MME aplicando precio
medio por visitante de 18,5€, por debajo de los precios de instalaciones
parecidas. Ademas, Cabdrceno ofrece a sus clientes cuatro tarifas — una
para la visita del dia completo, otra, mas econémica, para solo tardes y
luego diferenciando las dos tarifas por entradas fin de semana o entre
semana-. A pesar de haber subido sus tarifas en los ultimos afios,
Cabdrceno en 2016 ha registrado un incremento de visitantes de un 67%

Los restaurantes y cafeterias en Parque de Cabarceno ingresan 3,4€ por
visitante incurriendo costes de 3,3€ por visitante. Al mismo tiempo, el
benchmark (Parques Reunidos Espafia) indica ingresos por visitante de 8,4€

El restaurante del Campo de Golf Abra del Pas ingresa actualmente 6,7€ por
visitante, mientras sus gastos suben a 15,4€ por visitante. Ademas, Campo
de Golf Nestares que también pertenece a CANTUR ingresa por su
restaurante 35,6€

A pesar de que los ingresos medios por visitante de Alto Campoo estan en
linea con el mercado (19€), sus altos costes requieren incrementar los
ingresos para reducir las pérdidas. Actualmente, Alto Campoo reporta un
margen negativo de 108%. La estructura de precios de Alto Campoo es muy
compleja y ademas no estd bien comunicada a los clientes

Se propone dos medidas para mejorar los ingresos de Cabérceno:

1) Eliminar la tarifa de tardes

2) Unificar precios entre semana y el fin de semana, subiéndolos a las
tarifas mas altas (27€ adulto, 15,3€ nifios: precio medio ponderado
de 22,1€)

Adicionalmente, se podria incrementar los ingresos del Parque haciendo

visitas especiales, espectaculos y venta de fotos personalizadas

Incrementar los ingresos con posibles estrategias:

- Introducir tarifas combinadas de entrada + menu
- Limitar o prohibir consumicién propia

- Renovar los restaurantes/ cafeterias

Se sugiere el objetivo de ingreso medio por visitante de 5,9€ (promedio
entre ingresos actuales e ingresos de benchmark)

Se sugiere el objetivo de ingreso medio por visitante de 21,1€ (promedio
entre ingresos actuales y los ingresos de Campo Nestares)

Se propone simplificar la estructura de los precios, eliminando las tarifas

especiales para niflos menores de 6 afios y los mayores de mas de 70 afios.

Ademds, se recomienda unificar tarifa familiar y la de familia numerosa e
incrementar las tarifas mas descontadas

3.248.312¢€

1.357.765€

363.588€

305.558€
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PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
ENFOQUE EN INGRESOS

INCREMENTO EN LA ACTIVIDAD

Linea de Actividad

Area de mejora identificada

Total BC

7.122.355€

Solucién propuesta Business Case

Gestion de Cuevas

Existen discrepancias importantes en la rentabilidad y rendimiento de las
diferentes cuevas de SRECD:

Cueva de Covalanas y Puente Viesgo son deficitarias con pérdidas de
13.000€ y 160.000 respectivamente, mientas que la Cueva de Chufin tiene
resultado positivo de 5.000€ y El Pendo de 18.000€

Incrementar los ingresos de Cueva de las Covalanas y de la Cueva Puente
Viesgo por metro visitable (actualmente 0,15€/metro y 0,08€ por metro
vs. 0,95€ por metro en Cueva Chufin y 0,38€ por metro en Cuevas El
Pendo) con un incremento de 1€-2€ en los precios y cerrar las cuevas
durante los 6 meses de baja temporada

251.178€

MARE ofrece un vertedero para uso de las compafiias privadas bajo una
tarifa con margen aproximado de 5%. Teniendo en cuenta que MARE es la
Unica empresa que tiene este servicio en el region, este margen podria
elevarse

Se propone incrementar en 10% los precios del uso del vertedero para
los clientes privados

250.200€

Campo de Golf

Nestares

A pesar de tener las mismas tarifas que Abra del Pas, Nestares factura en
promedio solo un 37% por persona de los ingresos de Abra del Pas (9€ vs
24,5€)

Se debe incrementar los ingresos a un objetivo minimo de 20€ por visitante.

Formacion sanitaria

HVV actualmente ingresa 0,94MME para totalidad de sus cursos de
formacidn sanitaria, mientras los gastos asociados a esta actividad sube a
1,1€ produciendo 0,12MM<£ de pérdidas

Se recomienda analizar la actividad de Abra del Pas para identificar las 173.678€
estrategias de mejora en ingresos

Se propone aumentar precio medio por curso de 2.735€ a 3.085€ (13%)

para llegar a precio-coste y eliminar las pérdidas 120.148€

CANTUR

Alto Campoo

Hosteleria
Cabarceno

Alto Campoo en 2016 ha recibido 66.724 esquiadores, una caida del 25%
respeto al afio anterior. El nimero bajo de esquiadores combinado con
altos gastos fijos provoca constantes pérdidas de la instalacion. Al mismo
tiempo, Alto Campoo no estd atrayendo a todo su mercado potencial.
Constatamos que ya ha habido una subida de precios en la temporada
17/18, fuera del alcance de este estudio

No existe ninguna infraestructura hostelera en el entorno préximo al
Parque del Cabarceno, lo que limita el potencial de beneficiarse de la
posibilidad de ofrecer entradas al parque de 2 dias

Se recomienda realizar convenios con colegios y ayuntamientos para
organizar excursiones de esqui coordinadas desde los mismos colegios
con precios especiales de 15,2€ en promedio. Esta estrategia ya se estd
aplicando en Valdezcaray y Valle de Roncal de Navarra

571.646€

Se recomienda realizar un acuerdo de JV con una entidad hostelera para

construir un hotel en el terreno de Cabarceno en régimen de concesion (se
sugiere un precio de 5% de los ingresos). Una vez finalizada la construccion,
se debe establecer una tarifa de 2 dias (se sugiere un precio medio de 33€)

201.229€
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PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
ENFOQUE EN INGRESOS

PCTCAN/ SICAN

FPMDV

Linea de Actividad

Area de mejora identificada

Solucion propuesta

Total BC

7.122.355€

Business Case

Alquiler espacio
oficinas PCTCAN

No aplica

En 2016 PCTCAN ha llegado al limite de capacidad de su superficie
disponible, lo que no le permitid atender a todas la demanda (2.770m2
solicitados vs 63m2 disponibles). Por otro lado, SICAN en 2016 ha tenido
una demanda de 54.966m2 versus una superficie disponible de 221.764m?2
(2016)

FPMDV tiene la capacidad y potencial para ampliar su actividad para ofrecer
los servicios publicos necesarios. Actualmente se estd evaluando la
posibilidad de iniciar el servicio de banco de leche materna que se justifica
con lo siguiente:

> No existe ningun banco de leche materna en la zona norte de Espafia. En
Cantabria, Asturias y Pais Vasco cada afio nacen 30.000 nifios con una
media de 9% de bebés prematurados

> En Europa hay mas de 200 instituciones de banco de leche materna o
similares, Latinoamérica cuenta con unos 300 (solo en Brasil hay
registrados 200), en Francia y UK hay mas de 15 centros, mientras que
Espaiia tiene Unicamente 10

> Cada afio nacen en Espafia unos 40.000 nifios prematuros (un 9% del
total de bebés nacidos), de los cuales 1.200 utilizan leche materna de los
bancos

> Por cada euro invertido en leche humana donada, se consigue ahorrar
entre 6 y 19€ de costes directos derivados de la estancia en la Unidad
Neonatal ya que el uso de leche materna reduce 6 dias en promedio la
estancia hospitalaria

Se propone evaluar la posibilidad de ofrecer el espacio disponible en
SICAN (con un descuento en precio) para un periodo temporal hasta la
ampliacidn de la oferta de PCTCAN: el espacio edificable disponible
actualmente es de 28.443m2 distribuidos en 8 parcelas. Se deberia
considerar la posibilidad de prestar parte de servicios de PCTCAN a estos
clientes

Se recomienda empezar a prestar servicio de banco de leche materna en
el territorio de Cantabria, Asturias y Pais Vasco

La implementacion de servicio de leche materna no
lleva un business case suficiente para justificar la
actividad. No obstante, teniendo en cuenta que el
objetivo de FPMDV es mejorar las condiciones de vida
de la poblacién Céntabra y que la Fundacion opera a
precio-coste o se basa en subvenciones y donaciones,
el lanzamiento de esta actividad es muy
recomendable, ya que se justifica con la necesidad
existente y los beneficios sociales

No aplica

Esta actuacion no resulta en un
business case notable, no
obstante teniendo en cuenta que
el objetivo de SICAN y PCTCAN es
la dinamizacion del sector
empresarial, la estrategia sigue
siendo recomendable

No aplica
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PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
ENFOQUE EN INGRESOS

Total BC

7.122.355€

Linea de Actividad Area de mejora identificada Solucién propuesta Business Case
CONCESIONES
Gestion del Complejo Los ingresos de El Soplao en 2016 llegaron a 044MME€ de los cuales Se propone renegociar el contrato de concesién incrementando la
de Cuevas El Soplao 0,39MME se han facturado a la concesionaria. Al mismo tiempo, los participacion de El Soplao en los ingresos de 15% a 25% 279.052€
9( ingresos de la cueva reportados por la concesionaria alcanzaron los
a 2,9MME produciendo un resultado neto de la concesionaria de 0,65MME.
8 Estos numeros de traducen a ingresos de 14,1€ por visitante (margen neto
] de 3,2€ por visitante) para la concesionaria vs. 1,9€ facturado por visitante
por El Soplao.
Teleférico Cabarceno Se debe monitorizar la rentabilidad de la concesidn actual del Teleférico en No aplica No aplica

o
)
=
=4
<
(@)

el Parque del Cabarceno

Condiciones actuales de la concesion

Tarifas de pago a Telecabina Cabarceno Ingresos Entradas

Visitantes
Adulto if Parque

7 8.825.409 605.928

Ingreso medio/ visitante| Coste medio concesion

% Reduccion de ingresos por
concesion
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PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
ENFOQUE EN BALANCE

Linea de Actividad Area de mejora identificada

Total BC

10.058€

Solucién propuesta Business Case

ACTIVO/ PASIVO FINANCIERO

SICAN tiene 13,3MME de créditos con terceros a finales del 2016. El coste

Renegociar el coste de la deuda o repagarla con créditos del ICAF (se

No aplica
P medio de la deuda de SICAN es del 4,26%, mientras que GESVICAN mantiene asume coste promedio de 2,66%). 10.058€
<Z( 13,5MM¢€ de la deuda con un coste medio del 0,42% y PCTCAN 13,3MM<€ con De los créditos vigentes, se propone renegociar el del BBVA con un :
% coste del 1,40%. importe pendiente a fecha de 2017 de 797.389 € y un tipo de interés del
Sin embargo, a fecha de 2017 (fuera del alcance de este estudio) SICAN ha 3,92%
reducido el tipo de interés medio acercandose al 3%
W No aplica Existe necesidad de diversificar el riesgo y mejorar rentabilidad y liquidez Incrementar el uso de Capital Riesgo utilizando las entidades No aplica
§ especializadas como Mercapital
5 No aplica FMPDV tiene en su balance acciones de Telefénica y BSCH por 230.457€ Vender las acciones No aplica
= (cierre 2016)
o
[N
INMOVILIZADO
No aplica FIHAC no tiene contratado ningun seguro del inmovilizado material, lo que Asegurar el inmovilizado, sobre todo el tanque de ingenieria No aplica

FIHAC

pone en riesgo un valor aproximado de 11MM<£ mas el valor de actividad
diaria de la compaiiia



Total BC

PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO

Ao 3

PUESTA EN VALOR

Se propone concesionar los negocios deficitarios. La justificacion de la estrategia se basa en las siguientes premisas:

e Las actividades pertenecen a un sector altamente competitivo, dominado por empresas del sector privado
o Para mantener la competitividad se necesita una inversién para actualizar edificios, implementar nuevas tecnologias, etc.

e Las instalaciones tienen un alto coste fijo, sobre todo proveniente de la plantilla y limitaciones de convenios con empleados

o Las empresas gestoras de las instalaciones no tienen suficiente conocimiento y pericia para mantener la competitividad y asegurar mejora continua

Afo 4 494.483€

Linea de Actividad Area de mejora identificada Business Case
Hotel Aliva Los ingresos indican menos del 45% de ocupacién del hotel tanto en nimero de Se propone establecer una concesidn que aportaria a CANTUR el o
L . o - . . Afo 1 10.194€
habitaciones como en los dias por afio. 50% de los beneficios netos del hotel. Para el célculo del business
Los huéspedes valoran altamente la localizacién y el personal del hotel, pero indican case se asume !05 s.ilguientes rezlsu!tados en los proximos 4 afios: ARG 2 28.406€
que las instalaciones se deben actualizar: La puntuacién en Trip Advisor indica que > A’JO 1 E"m'“:"‘f'on de las pérdidas de 20.388¢€
los huéspedes valoran altamente la ubicacién y el personal del hotel (9,4 sobre 10 y > Afio 2 Beneficio netﬁ) del hotel de 58.811€ como resultado de Afo 3 68.403€
8,6 sobre 10 respectivamente) pero valoran el nivel de confort solo en 7,3/10, la Ia~meJora €n ocupacion del hotel del 5%
calidad de instalaciones en 7,4/10 y la relacién calidad-precio en 7,3. > Afio 3: Beneficio neto del hotel de 136.805€ como resultado de Afio 4 112.232€
.. . . . , la mejora en ocupacidn del hotel del 10% vs. afio 1 :
La concesidon a una empresa con capacidad de inversién podria elevar el volumen de o -
o . ; ) ‘e ) > Afio 4: Beneficio neto del hotel de 224.465€ como resultado de
S huéspedes (ejemplo Hotel Reconquista que tras una concesién ha reducido sus la meiora en ocupacién del hotel del 15% vs. afio 1
= pérdidas de mas de IMM€ a 377.000 en primer afio y 286.000 en segundo afio) J P e
S
Alto Campoo Alto Campoo podria ser rentable con los precios actuales (que siguen en la media o Alto Campoo tiene pérdidas significativas, por lo cual se asume Ao 1 263.724€
por encima de la media del mercado) si el mix de los esquiadores siguiera las para los préximos 4 aiflos que la concesionaria ira reduciendo estas .
tendencias de mercado. Los volimenes actuales de ingresos indican un porcentaje pérdidas en un 50% cada afio. Afio 2 395.587€
muy bajo en venta de forfaits de temporada (alrededor de 1%) y alta participacién CANTUR participaria en un 50% en el resultado neto Afio 3
de los nifios de <12 afios y mayores de mas de 65 afios
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PROPUESTA DE ACTUACION

CANTUR

SRECD

Total BC

Afo 1
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO -
Ao 3 04.506€
PUESTA EN VALOR wios | R
Linea de Actividad Area de mejora identificada Business Case
Hosteleria Fuente Dé opera dos restaurantes, cada uno con capacidad de 200 y 100 personas. Se asume para los préoximos 4 afios que la concesionaria ira A':’O 1 43.615¢€
Fuente Dé Mientras los ingresos de estos restaurantes son adecuados y siguen la media del reduciendo estas pérdidas en un 50% cada afio. A'JO 2 65.423€
mercado, sus altos gastos de personal llevan el resultado a negativo en 0,17MME€ (- CANTUR participaria en un 50% en el resultado neto Afio 3 76.327€
33%) Ano 4 81.779€
Hosteleria El margen de explotacion de la hosteleria de Alto Campoo es negativo por importe Se asume para los préximos 4 afos que la concesionaria ird Afio 1 143.934€
Alto Campoo de -575,734€. Las razones principales por este rendimiento negativo son muy bajos reduciendo estas pérdidas en un 50% cada afio. Afio 2 215.900€
ingresos (0,44MM€) comparados con costes (1,01MME€), sobre todo costes de CANTUR participaria en un 50% en el resultado neto Afio 3 251.884€
personal que suman a 0,48MME. Siendo principalmente un coste fijo, el gasto de Afio 4 260.875€
personal directamente produce un margen negativo. 2
Campos de Tanto el campo de golf de Nestares como el de Abra del Pas son deficitarios. El Se asume para los préoximos 4 afios que la concesionaria ira Afio 1 321.345€
Golf problema principal del campo de Nestares parece estar en sus ingresos, ya que sus reduciendo estas pérdidas en un 50% cada afio. .
ventas producen un resultado muy por debajo de la media del mercado. Ademas, CANTUR participaria en un 50% en el resultado neto Afio 2
sus g_asFos son muy elevados, IIeva_ndo el margen a -266%. Abra dfl Pas tiene .m.ejor Afo 3 562.355€
rendimiento con un margen negativo del 181%, pero por el tamafio de su actividad
contribuye mas a las pérdidas en valor absoluto. Ao 4 523€
Gestion de Actualmente, tanto la Cueva de Covalanas como la de Puente Viesgo son deficitarias, Se asume para los préoximos 4 afios que la concesionaria ira Afio 1 37.831€
Cuevas con pérdidas de 13.000€ y 160.000€ respectivamente. No obstante, después de incrementando el margen positivo asumiendo una mejora del 75% Afio 2 81.967€
aplicar las medidas de mejora indicadas en enfoque en ingresos, se espera un en el primer afo, adicional un 50% en afio 2 y 3y 25% en afio 4. Ao 3 148.171€
margen positivo de 100.882€ CANTUR participaria en un 50% en el resultado neto :
Afio 4 197.823€
CEEP FPMDV tiene un comedor en CEEP que ingresa Unicamente 1.285€ con gastos de Se asume que la concesion eliminard las pérdidas de estos 35.850€
37.136€. Se deberia concesionarlo conjuntamente con las 9 cafeterias deficitarias negocios. No se espera ninguin beneficio adicional *Solo comedor CEEP
que FCSBS mantiene en los centros de mayores y potencialmente ofrecer en el
mismo pack las cafeterias a abrir en PCTCAN 97

FPMDV



PROPUESTA DE ACTUACION
PRINCIPALES PALANCAS DEL RENDIMIENTO
PUESTA EN VALOR

Consideraciones adicionales

e MARE tiene terrenos no tasados (valor contable de 2.294.000€) que no estan vinculados con su actividad y no se explotan de ninguna manera.
Se deberia considerar el ahorro de coste de mantenimiento de los terrenos

Actualmente, se asignan los recursos a la explotacién y desarrollo de muchos inmuebles sin tener en cuenta el valor real de estos activos y su
rendimiento. La recomendacion seria tasar todos los inmuebles que no han sido tasados en los ultimos 3 afios

* FPMDV tiene 11 cuadros en sus activos que se incluiran en el balance en el préximo ejercicio. SRECD también tiene en su inventario cuadros de
arte que pertenecen a la Consejeria, pero su valor no esta determinado y no estan incluidos en el balance. Estos cuadros tampoco tienen
ninguln seguro

e FPMDV ha recibido como donacidon otorgada del 1965 una finca en Heras (Medio Cudeyo) de aproximadamente 4 hectareas y 50 areas en el
paraje denominado la Nevera y Picollén. Actualmente no se desarrolla ninguna actividad en este terreno

* Se recomienda revisar y reducir en lo posible las subvenciones por RSU y Puntos Limpios de la actividad de MARE, lo cual podria llegar a tener
un impacto de 8MME€ a lo largo de 4 afios. La realizacién de acuerdos del Gobierno de Cantabria con Entidades Locales para facturar
directamente tales actividades (sin que sea a través de MARE) seria una muestra de transparencia. Sin embargo, no hay una base lo
suficientemente amplia para cuantificarlo en Business Case y, ademas, es una consideracion que se sobresale del alcance del SPEF



PROPUESTA DE ACTUACION
CAMBIOS DE ESTRUCTURA



PROPUESTA DE ACTUACION

MARE

Linea de Actividad

Efectos de la actual estructura:
> Pérdidas del IVA por no tener derecho a deducciones del IVA soportado (resultado de cambio del

esquema de financiacion del afio 2006)

CAMBIOS DE ESTRUCTURA - Bt por ez e s versin

\%

Deficiencia juridica respeto al % de subcontratacion

> Centralizacion de la gestion del canon de saneamiento en una Unica entidad (actualmente bajo
MARE, ACATy DGMA)

Area de mejora identificada

Solucion propuesta

Total BC

10.999.877€

Business Case

VARIAS

SRECD

SAICC

No aplica

Gestion de
Activos

Los precios repercutidos a los clientes finales de los servicios (entidades
locales, empresas y ciudadanos) son inferiores que los abonados a MARE
(aprox. 6BMM£)

Ademas, se detecta una estructura (personalidad juridica) inadecuada de la

entidad (déficit estructural cuantificado en aprox. 3MME€)

SICAN, PCTCAN, GESVICAN y CITRASA son entidades propietarias de
activos inmobiliarios con potencial de crear sinergias en conocimiento,
optimizacion de costes, gestion de proveedores y gestion de clientes

Ajustar la diferencia entre los ingresos del Gobierno de Cantabriay lo
que paga a MARE por las encomiendas de gestion (aprox. 6MME)

Convertir la sociedad en una Entidad Publica Empresarial (E.P.E). El
proceso propuesto por MARE es:

1. Constituir la E.P.E. por Ley

2. Aprobar los Estatutos por Ley

3. Fusionar la E.P.E. con MARE

Centralizar la gestion de los activos inmobiliarios en una Unica entidad
(segun los calculos, no debe consolidar).

Se deberia ademas buscar una manera de dinamizar las ventas, ya que
el ritmo de venta esta muy por debajo del mercado

9.067.308€

Este proceso probablemente conlleve mds
de un afio, por lo que su impacto se estima
en el segundo afio de implementacion de
la estrategia

681.872€

Actividad
extraordinaria

SRECD recibe solicitudes ad-hoc para actuaciones de marketing y
promocion y para arreglos dentro del ayuntamiento. Algunas de estas
actividades vienen subvencionadas, pero disminuyen en una manera
significativa el rendimiento de la Sociedad ya que las subvenciones se
reciben con retraso y las actividades se tienen que pagar con la
actividad propia. Esto crea demoras en pagos a los proveedores

Liberar la SRECD de las actividades extraordinarias bajo peticion del
gobierno (es posible que se tendran que terminar o traspasar
convenios que ayuntamiento tiene para reparaciones, etc.)

571.599€

Gestién del
Campus Comillas

El Campus Comillas no es rentable y produce un gasto importante
relacionado con el préstamo vinculado y costes de mantenimiento.

Ademas, la Fundacién Comillas lleva un retraso importante en los
pagos del alquiler, hecho que provoca problemas de liquidez en SAICC
y dificultades con pagos del IVA

Conseguir que el patronato ceda su participacion en SAICC al Gobierno
de Cantabria para poder independizar la sociedad de la FCC y proceder
a desarrollar una actividad mercantil dentro del Campus Comillas. Una
posible sugerencia incluye la apertura de establecimientos hoteleros
de alta categoria en régimen de concesién.

Reducir el coste de alquiler a la FCC para minimizar el gasto del IVA

192.720€

233.327€ 100



PROPUESTA DE ACTUACION Total BC
CAMBIOS DE ESTRUCTURA 10.999.877€

Linea de Actividad Area de mejora identificada Solucién propuesta Business Case

No aplica EI FIS tiene una plantilla fija de 7 personas durante todo el afio, Fusionar FIS con SRECD para optimizar el uso de los recursos durante

‘u—’_’ mientras su actividad estd relacionada con un solo mes de todo el afio y para crear sinergias para la explotacién del Palacio de 166.981€

funcionamiento Festivales

Aulas de 2 La SRECD ha heredado la gestién de las aulas de 2 afios después de Devolver las aulas de 2 afios a la Consejeria (ésta actualmente ya lleva

fa) afios absorber Emprendinser. Esta actividad queda fuera de su alcance la gestion de las guarderias publicas) 86.070€

E ordinario y produce conflictos en términos de convenios laborales y,

(%]

ademas, elimina la posibilidad de desgravacién del IVA

Consideraciones adicionales

e La actividad de bienestar social de la FPMDV no parece ser su actividad principal como Fundacion y puede producir solapes con las actividades principales de la FCSBS (servicio tutela, cuidado de dependientes,
etc.). Ademads, a pesar de que FPMDV y FCSBS acttan en el ambito compartido, no se crean sinergias entre las dos fundaciones. Se recomendaria pasar la actividad de bienestar social a FCSBS y centrar la actividad
de FPMDV en salud o fusionar FCSBS y FPMDV para crear una Unica compafiia de gestion de bienestar y salud

> Se debe al mismo tiempo crear una nueva fundacion, ya que actualmente FPMDV no esta registrada en el Registro de Fundaciones

e Tanto SODERCAN como ICAF proporcionan financiacién a entidades privadas y, en muchos casos, ICAF financia a SODERCAN para que SODERCAN financie a terceros. Se propone traspasar la actividad financiera
(préstamos, ayudas, etc.) a ICAF, dejando SODERCAN Unicamente como consultora para proyectos de desarrollo e incubadora de nuevas empresas, ofreciendo soporte en blusqueda de financiacion

e Actualmente SODERCAN invierte en un fondo de capital riesgo del Banco Santander, pero esta actuacidn resulta en pérdidas. Una estrategia de mejora seria crear una sociedad gestora de capital riesgo con
participacion minoritaria de los bancos

° OPE es propietaria de un inmueble de 6,5MM£ que no se utiliza para su actividad. Este inmueble deberia traspasarse a la nueva entidad gestora de activos

Teniendo en cuenta la antigliedad de la plantilla del SPEF de Cantabria, se puede generar un ahorro importante a través de una reestructuracion de la plantilla con un plan de jubilacidn acelerada. Esta actuacion
e podria llegar a producir unos ahorros anuales de 3,8MME£, pero seria una mejora muy agresiva y dificil de implementar
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
AREAS DE MEJORA IDENTIFICADAS

0 Cada compaiiia ejecuta sus actividades de manera independiente sin intercambio de recursos y creacion de sinergias. Cierto nivel de integracion existe
Unicamente en las entidades de Financiacion y Desarrollo (SODERCAN, PCTCAN y SICAN) y al nivel de empresa en FPMDV (Servicios Generales para todas
Unidades de Negocio)

e No existen politicas y procedimientos comunes o organismos de control centralizados e independientes, lo que causa una serie de problemas, como por
ejemplo:

La autorogacion de créditos y avales se hace sin evaluacidn por ningiin Comité de Riesgo y, en el caso de los avales, tampoco por parte de la Comisidon
Ejecutiva

Las Consejerias utilizan las sociedades para canalizar gastos propios no presupuestados por el Gobierno
Existen contratos de concesiones poco favorables para las sociedades

Compras de las empresas suelen estar fraccionados con diferencias importantes en precios y condiciones

e La mayoria de las entidades no tienen departamentos especializados con conocimientos suficientes para una gestion eficiente, lo cual resulta en:

Coste elevado de compras y de servicios exteriores

Ineficiencias en la gestion de recursos humanos y contratacién de trabajadores temporales. Se destaca que, a pesar de que muchas companias tienen
necesidades importantes de contratacidn de trabajadores temporales, no existe ninguna estrategia comun o centralizacion de recursos (bolsas de
trabajo, convenios con ETTs) para su busqueda y contratacién

Altos costes de financiacion

Ineficiencias fiscales: varias companiias tienen conflictos relacionados con la deducibilidad del IVA o estan pagando impuestos sobre beneficios a pesar
de tener pérdidas



PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
AREAS DE MEJORA IDENTIFICADAS

o La gestidn de la tesoreria de las entidades estd descentralizada, lo que resulta en:

Alto volumen de relaciones bancarias
Falta de visibilidad de los fondos disponibles de las entidades
Bajo poder de anticipacion de necesidades de financiacion

Ineficiencias en la distribucién de liquidez, que a su vez resulta en una necesidad de financiacidn y generacion de conflictos con proveedores en
algunas compainiias, y excedente de fondos y pérdidas por dinero en vacio en otras

Pérdida del potencial de efectuar netting entre los deudores y acreedores de diferentes compaiiias

El seguimiento de la actividad y del rendimiento, si se ejecuta, suele ser basico y sin procesos establecidos o un sistema de indicadores comunes. Un

seguimiento centralizado se ejecuta Unicamente para seguir al alto nivel el cumplimiento del presupuesto

Se propone mejorar la gestion de las entidades a través de una centralizacidon en tres fases — al nivel estratégico, operacional y financiero

El desarrollo y uso de sistemas de informacidn es muy limitado y existen diferencias significativas entre el nivel de automatizacion de tareas en cada
compaiiia. Las entidades tipicamente no tienen ningun ERP y solo algunas tienen sistemas contables y de gestidn. Estos sistemas son diferentes para cada
compaiiia, lo que hace que sea imposible compartir informacién de forma agil y eficiente

—~———
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FASES DE CENTRALIZACION fiancer

Centralizacién Banco Interno

operacional

Centralizacion Centro de Servicios
estratégica Compartidos

o
N
S
)
S
Yo
=
(7]
w
.: Oficina central de gestidn
©
i)
% Las entidades siguen operando de
£ Gestién independiente una manera individual, pero se
8 forma una oficina central que define
. _ e impone los valores, politicas y
Las entidades funcionan en una directrices centrales. Ademds, la
manera totalmente individual e oficina central presta a las entidades
independiente con sus propias servicio de consultoria experta en
valores, politicas y procesos. No todas las dreas de gestién y hace
se comparten recursos y todas seguimiento detallado del
las actividades se ejecutan rendimiento y reporting
internamente
Descentr . e e Centraliza
Nivel de Centralizacion do

alizado
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CENTRALIZACION DE GESTION
ELEMENTOS CLAVE DE LOS MODELOS OPERATIVOS

Centro de Servicios

. Banco Interno
Compartidos

Gestidn independiente Oficina central de gestion

Vision y valores comunes

Politicas comunes con co
centralizado

Comités de Control independientes

Posible, pero con cada entidad teniendo
sus propios Comités

Servicio experto de apoyo y consultoria

NN INEN

Profesionalizacién de los Depende del tamafio y recursos de cada Depende del tamafio y recursos de cada \/
departamentos operacionales entidad entidad
Plantilla centralizada x i, pero limitado (10-15 personas) Si, con plantilla potentej para cubrir Si, conun depl)artamentc? ?mpllo de
todas las operaciones Tesoreria y contabilidad

Gestion centralizada de la actividad
operacional

Gestion centralizada de la actividad
tesorera

Sistema de reporting comun

ERP y sistema contable comun x x /

Posible, pero con cada entidad teniendo Posible, pero con cada entidad teniendo Posible, pero con cada entidad teniendo
su propio sistema su propio sistema Su propio sistema

*x

<

<
NENINENEN

Sistema de tesoreria




PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CASO DE EXITO: CPEN

La Corporacion Publica Empresarial de Navarra, S.L.U. se constituyé el 4 de noviembre de
2009 centralizando bajo una entidad a 13 empresas y estableciendo una Oficina Central, con
los siguientes objetivos:

> Asegurar la transparencia en el sector publico empresarial

> Implementar procesos que, entre otros fines, permitan la adaptacion de la gestidn publica
empresarial a los principios de responsabilidad social corporativa

Realizar seguimiento de la gestion

Establecer directrices y politicas comunes de actuacion

vV V V

Articular las estructuras adecuadamente dimensionadas

Coordinar el funcionamiento de las sociedades

———

Compras Ahorro de 8,7MM£: 12% de gastos de compras y servicios; Periodo medio
de pago de 37 dias

\Y

RRHH Ahorro de 17,9MM¢£: 26% del gasto de personal

Contabilidad y Sistema comun Cognos (IBM): automatizacion, maximo detalle en
Control control del presupuesto y posibilidad de consolidar las cuentas

Resultado 2012 2013 2014 2015 2016
consolidado
4,6

2014: ingresos extraordinarios por venta de f— ]
acciones de Iberdrola por 30MM€ . 5
2015: aplicacion de 40MME de deterioros
en activos inmobiliarios por cambio 29
legislativo -33 h

Estructura de la Oficina Central CPEN

Direccion General (1 persona)

Secretaria de Direccion (1 persona)

Compras,
inversiones y Financieroy Recursos
contratacion de Control Humanos

servicios

Comunicacion Juridico

(1 persona) (3 personas) (3 personas) (1 persona) (2 personas)

Palancas clave del éxito transmitidas desde la CPEN

Unificacién de las entidades bajo una empresa con 100% participacién

Profesionalismo de los gerentes de las entidades, apuntando personas técnicas con carencia
de mas de 4 afios (independiente del cambio del gobierno)

Imprescindible asegurar apoyo muy firme al Plan Estratégico desde el Gobierno (hasta el
Presidente de la Comunidad)

Control rigido del gasto proveniente de las Consejerias: se debe imponer que las pérdidas de
las sociedades se cubran desde las consejerias

Se debe aplicar el cddigo ético y los valores para todas las empresas, pero cada compafiia
tiene que tener su misidn y vision claramente definida y comunicada

Se debe crear la Oficina Central con expertos del sector privado (excepto juridico)
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OFICINA CENTRAL DE GESTION, SEGUIMIENTO Y APOYO

Areas de mejora identificadas

> Cantabria no dispone de ningtn cédigo ético comun para todas las empresas y/o
valores al nivel de todo SPEF

> Ademas, solo 8 de las 25 entidades tienen mision, vision y valores definidos y
publicados: CANTUR, FCTL, HVV, IDIVAL, MARE, PCTCAN, SICAN y SODERCAN (los
ultimos cuatro tienen solo mision y visidn, sin valores)

Elementos del nuevo modelo

Actuacion de la Oficina Central

Determinar la direccion estratégica para todo el

“Grupo”

Definir misidn, vision y valores comunes para asegurar alineacion
de las actuaciones de cada empresa con la estrategia del
Gobierno de Cantabria

Ademads, todas las empresas publicas, y no solo algunas, deberian
tener un plan estratégico con una misidn clara, una vision
alcanzable y objetivos y metas claros y medibles conocidos por
todos que arrojaran resultados anualmente

> Resultados por encima de lo presupuestado: CITRASA (145%); El Soplao (121%);
FCC (116%); CANTUR (111%); FIHAC (111%); SRECD (107%)

> Resultados notablemente por debajo de lo presupuestado: SICAN (17%);
PCTCAN (34%); FFCC (34%); ICAF (46%); GESVICAN (62%); SODERCAN (66%);
FCTL (70%)

> Al cierre del 2016 el ICAF mantiene 74 avales

> ICAF también registré un deterioro de 70,000€ (140,000€ en 2015y
120,000€ en 2014) que proviene de la minima probabilidad de cobro del
reconocimiento de deuda que firmé en 2011 con la Sociedad ICE, S.L., por
un importe de 8, 7MM£€ y, que actualmente, esta depreciado en su totalidad

Definir Politicas
del “Grupo”

Aplicar
seguimiento y
control con
Comités

Proporcionar

apoyoy
direccién

experto

Elaboracidn, seguimiento y control de los
presupuestos

Financiacion, inversion y gestion del riesgo

Determinar la manera éptima para elaborar presupuestos
Evitar que se presupueste mas o menos de lo necesario
Impulsar desarrollo de las actividades presupuestadas

Evitar inversiones en proyectos deficitarios o bajo indicacién de
los consejeros

Reducir riesgos financieros

Crear Comité de Riesgo para otorgacidn de créditos y avales e
inversion
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OFICINA CENTRAL DE GESTION, SEGUIMIENTO Y APOYO

Areas de mejora identificadas

La mayoria de las compafiias no tienen definidas politicas de compras y no
aplican ningln control profesionalizado sobre la contratacién de proveedores.
Por volumen de ahorro potencial, estas entidades son (excluyendo a MARE):
CANTUR (1,5MME); SODERCAN (1,1,MME); FPMDV (1,0MME) y

por participacion de compras y servicios en total del gasto: PCTCAN (87%), MARE
(83%); SODERCAN (81%); FCTL (80%), GESVICAN (78%); FIS (77%)

Actualmente, se gestionan concesiones en CANTUR y EL SOPLAO para los que se
han identificado ya las ineficiencias.

Potencialmente, se haran contratos de concesiones también para los negocios
de SRECD, FPMDV y FCSBS y contratos adicionales con CANTUR.

Ninguna de estas entidades tiene conocimiento o experiencia en este tipo de
acuerdos

FCSBS y SRECD tienen cada uno 3 diferentes convenios laborales

Ineficiencias en contratacién: SRECD cuenta con un sistema de contrataciény
seleccidn de los trabajadores diferente en cada centro

FPMDV tiene rotacién anual de 50% de su plantilla

Antigliedad de la plantilla: FPMDV (15,5 afios), MARE (16,1 afios), CITRASA (23,3
afios), GESVICAN y SICAN (11,8 afios), SODERCAN (13,2 afios); Antigiiedad media
del SPEF: 11 afios

Falta de estrategia para la contratacion de trabajadores temporales

Falta de homogenizacién en condiciones laborales: dispersién del salario medio
con el minimo de 35% y 121% con el salario maximo; jornadas laborales de 35, 38
y 40 horas; dias de vacaciones de 22 a 31

Elementos del nuevo modelo

Actuacion de la Oficina Central

Compras y contratacién de proveedores

Concesiones, convenios, colaboraciones y
JVs

Recursos Humanos

Evitar conflictos de intereses, diferencias en el tratamiento de los
proveedores, ineficiencias y gaps en los contratos

Crear Comité de Gestion Integral de Gastos con Terceros e
implementar sistema de aprobacion del gasto

Apoyar las entidades en negociaciones y controlar cumplimento de
los directrices comunes y aplicacion de mejores practicas

Definir criterios de analisis de la situacion para decidir si entrar en
una concesion

Definir las directrices para contratos de concesion segun las mejores
practicas

Proporcionar servicio experto de analisis y negociacion de las
condiciones y de elaboracién del acuerdo final

Estandarizar los procesos de seleccidn y asegurar el cumplimiento
con directrices basicas (descripcion del puesto de trabajo,
publicacion en portales de empleo, transparencia, etc.)
Estandarizar, a la medida posible, las condiciones laborales (salarios,
dias de vacaciones, horas semanales, etc.)

Reglamentar la contratacion de personal temporal

Asegurar igualdad de las oportunidades de promocidn interna y
formacion
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OFICINA CENTRAL DE GESTION, SEGUIMIENTO Y APOYO

Elementos del nuevo modelo Actuacion de la Oficina Central

Areas de mejora identificadas

La mayoria de las entidades (18) no cuentan con ningun tipo de control oficial de
riesgo y calidad

Entidades con certificados (ISO u otros) y/o gestidn de riesgo y calidad son:
CANTUR, FPMDV, GESVICAN, MARE, PCTCAN, SICAN, SODERCAN

Compaiiias con pérdidas por conflictos de IVA: SRECD, MARE, SAICC
Compaiiias que pagan impuesto sobre beneficios a pesar de tener resultados
negativos: SODERCAN, GESVICAN, PCTCAN, SICAN, CANTUR

FCSBS paga IBI por la Isla de Pedrosa

Control de calidad y riesgo operacional

Asesoramiento juridico y fiscal

vV V V

VvV Vv

Asegurar niveles homogéneos de calidad de servicios/ productos en
todas las empresas

Definir y aprobar las normativas y certificaciones necesarias
Determinar la directrices para la definicidn y gestion de los SLAs
Reglamentar la gestidn de riesgo operacional y asegurar
disponibilidad de la documentacion estandar (planes de
contingencia, procesos detallados, etc.)

Asegurar un tratamiento fiscal correcto
Dar soporte a todos los departamentos y areas de negocio: RRHH,
Compras, Concesiones, etc.

Actualmente, todas las empresas mandan al ICAF por email un fichero Excel con
datos al cierre provisional y real de cada mes. ICAF consolida y analiza estos
datos trimestralmente, en especial para seguir el cumplimiento con el
presupuesto

El proceso es manual sin ninguna herramienta integrada

Se estima aproximadamente 3-5 FTE al mes en cada compafiia para completar
este proceso, ademas de los recursos dedicados desde el ICAF para la
consolidacion y analisis de la informacién

Habilitar analitica de negocio y control
econdmico con un sistema comun de reporting

Control y seguimiento del rendimiento financiero y operacional
Control y seguimiento del presupuesto

Centralizacidn de la comunicacidn con los 6rganos del Gobierno para
presupuestacion y transferencias de subvenciones

Asegurar que las cuentas de las empresas publicas estan disponibles
en formatos legibles, armonizados y comprensibles
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Business Case

Base de
calculo

Ahorro
potencial
(afio 8)

Financiero

No se generard ningun
ahorro directo, pero se
mejorara la gestion de riesgo
financiero colocado en
préstamos y avales

Valor en riesgo vivo

51.372.529€

Compras

En base a la experiencia de la
Comunidad de Navarra, se
asume una mejora del 6%
(50% de Navarra) en los
gastos actuales de compras

3.702.998€

)

OFICINA CENTRAL

DIRECCION
GENERAL

Politicas Internas

Concesiones & JVs Juridico y Fiscal

Apoyo, direccion y control

En base a la experiencia de No se generard ningun No se suma ningun ahorro
Navarra, se asume una ahorro directo, pero se adicional, pero se considera
mejora del 13% (50% de la mejorara la gestion de las dentro del impacto el
mejora de Navarra) en los concesiones futuras y se importe recuperable del IVA
gastos actuales de personal maximizara el beneficio e impuestos pagados sobre
al final del afio 8 potencial pérdidas

Ingresos sujetos a concesion

6.616.328€ 16.573.952€ 6.461.325€

)

10.378.862€

Reporting

Se calcula el ahorro en base
a automatizacion del
reporting en las entidades
(reduccién 1-2 FTE/ mes)

59.536€

)
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EJEMPLO: POLITICA DE CONTRACION DE DIRECTIVOS

Un posible cambio a realizarse a corto plazo en el afio 1 (por medios propios o externalizandolo), y antes de la implementacidn de la oficina central, es definir en una circular/
orden la contratacién de directivos y profesionalizacion. Esta debe ser centralizada, transparente y trazable, por lo que se proponen los siguientes principios para las nuevas

contrataciones:

01 02 () 3 175 retribuciones variables 04

complementarias seran

Profesionalidad y experiencia F.al:a!a de retrit:)lucignes f.ijas; D-hjetivas.eln funcié.n qe la .Lu du.ra.cién del contrato.seré

previa adecuada para el maximas elsta ecida a nive consecucién de objetivos indefinida o tempor.jzll.- Si fuere'z

puesto. SPEF y ep linea con las ' cuantitativos vinculados a la temporal, el plazo minimo sera
establecidas en la Comunidad cuenta de resultados y mejora de cinco afios, prorrogables.
Auténoma. de rentabilidad sobre

patrimonio neto.

0 5 Para los puestos de direccion general y comité ejecutivo:
> La mitad, como minimo, de las vacantes seran cubiertas por personal de fuera del SPEF.
> Enigualdad de condiciones se preferird a personas provenientes de otra empresa publica o fundacion respecto de la propia.

> En el caso de acceder desde la propia empresa, el director general cuando cesa en su puesto sera reasignado a otro puesto en otra empresa publica o fundacion

diferente de la de origen.

> Actualmente, el SPEF tiene un total de 35 directivos, de los cuales 12 son de CANTUR y 5 de SODERCAN
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EJEMPLO: POLITICA DE CONTRACION DE DIRECTIVOS

Siguiendo el hilo de la pagina anterior, se sugieren los siguientes nueve procedimientos:

0 1 Erl la contratacion de directivos de primer 02 En la contratacidn de los Directores G 3 La Consejeria de Economia, Hacienda y
fiivel (Comité de direccion) el director Generales correspondera al presidente de la Empleo aprobara (en su caso) la plaza a
general peticionara, con la aprobacién del entidad del SPEF peticionar la contratacion cubrir y designard a una entidad
presidente, al Consejero de Economia, al Consejero de Economia, Hacienda y especializada en la seleccion de directivos
Hacienda y Empleo la contratacion de un Empleo. para que proceda a su seleccién en el plazo
nuevo perfil. gue se le encomiende.

04 El documento de peticion de seleccién de directivos contendr3d :

a. Una justificacion de las causas del cambio. En especial si se produce por compensacidén de una baja o por otros motivos. También la fecha en la que
se desea esté cubierta la plaza.

b. Una descripcion detallada del perfil buscado: formacion, experiencia, conocimientos, habilidades requeridas.
¢. Una descripcidn detallada de las condiciones retributivas (fijas y variables), laborales, extracontractuales del puesto ofertado.

d. Si existen candidatos posibles de promocién interna (con un maximo de tres), se aportaran sus curriculos.
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EJEMPLO: POLITICA DE CONTRACION DE DIRECTIVOS

0 5 La entidad especializada, en orden a 0 6 La entidad especializada ofrecera, al menos, 0 ? La designacidn oficial se hara por el

seleccionar candidatos, usara de sus bases
Gée datos propias y dara publicidad
suficiente, siguiendo un principio de
transparencia. Asi se publicard en la pagina
web de la entidad, en la correspondiente
del Gobierno de Cantabria y en paginas de
busqueda de empleo por internet; ademas
de la publicacién en medios de
comunicacion.

ﬁg La Empresa Publica o Fundacion contactara

il tandidato y formalizara el contrato.

tres candidatos para cada puesto. Dicha
terna sera presentada la Consejeria de
Economia, Hacienda y Empleo, a la
Consejeria de adscripcion de la Empresa
Publica o Fundacién y al peticionante
quienes, de comun acuerdo, determinaran
finalmente al elegido y al segundo y tercer
candidato, por si se produjera una renuncia
del primero.

0 9 | o5 gastos externos derivados de la

seleccion seran por cuenta de la empresa
publica o fundacidn interesada.

Consejero de la Consejeria de adscripcion o,
€M1 su caso, por el Consejo de Gobierno de
Cantabria.
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EJEMPLO: FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS

A medio plazo, el volumen agregado de los recursos humanos del SPEF aconseja la constitucion de una unidad centralizada que desempefrie las siguientes tareas (siguiendo el

ciclo del empleado):

Reclutamiento, usando métodos de seleccién
estandarizados que garanticen los principios de
competencia, profesionalizacion, independencia y equidad
en el acceso.

Formacion continua actualizada.

Organizacion de los sistemas de personas en practicas y
temporales.

Elaboracidn de un plan de carrera al objeto de formar
jévenes valores que accedan a los puestos directivos a
largo plazo y aumentar la retencién de valor.

Movilidad entre empresas publicas y fundaciones
cuando sea posible, de forma que se adquiera
experiencia en varias entidades.

Establecer una base de datos Unica con el registro
individualizado de empleados, usando medios
tecnolégicamente avanzados de seguimiento y custodia
de los datos.

Establecer las necesidades de recursos humanos, los
perfiles apropiados y las herramientas de busqueda
que permitan adelantarse en la busqueda de personas.

Realizar un estudio de las plantillas en relacién con las
edades previstas para favorecer el relevo generacional
y ser proactivo en la preparacion de su relevo.



PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS: PROPUESTA DE VALOR

Mejora del Mayor eficiencia Modelo escalable
servicio

v' Maximizacidn de la

v’ Concentracién del productividad a través de v’ Posibilidad de escalado y
esfuerzo en la mejora del procesos integrados crecimiento con un

servicio - modelo eficiente
v" Consecucién de todos los -
v" Incremento del control y ahorros de costes v’ Flexibilidad en la

de la transparencia de los potenciales integracion de nuevas
procesos de back-office empresas con agilidad

v

Ahorros potenciales Servicios compartidos: 20%-35%
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS
MODELO OPERATIVO

Herramientas,

metodologia y
enfoque

Palancas de éxito

Ante crecimiento de la actividad

Futuro a corto plazo Servicios compartidos externalizados

Modelo operativo global y estandar

Tecnologia avanzada/ Robotics
Servicios compartidos Excelencia operativa de principio a fin
creando una nueva entidad o Recursos humanos profesionalizados

con una entidad existente Centralizacion Avellittes v B
Gestion a través de expertos BPO Data

Centralizado D
Estandarizado ._a

Con capacidad de automatizacién de procesos Herramientas colaborativas

2017

Gestion de procesos
descentralizada

Descentralizados
Sin estandarizacion

Sin capacidad de automatizacién

Valor potencial

* Alto coste de formacion del nuevo e Evaluacion de resultados « Necesidad de escalar

personal administrativo . o L .
¢ Mejores practicas sobre procesos comunes e Revision integral de procesos, de principio

* Conocimiento compartido extendidas a todas las entidades publicas y afin

* Necesidad de robustos procesos de fundacionales « Aplicacién de metodologias de mejora

documentaciony gestion e Excelencia en procesos estandarizados, continua (Lean/Six Sigma)

aprovechando posibles sinergias en la gestidon

e Dificilimplementacion de cambios ¢ Benchmarking externo habitual

¢ Dotacidn de sistemas de informacion e ) .
¢ Facilitacion a través de la transformacion

o Colaboracién entre empresas publicas digital
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

Modelo Operativo SS.CC.

Gestion integral de compras Control de calidad y riesgo operacional
Marketing digital y Promocion (incluyendo CRM) Analitica de Negocio y Control Econdmico

Gestidn de concesiones Real Estate
Administracion y Contabilidad (incluyendo fiscalidad y reporting) Tesoreria

M I >
Modelo de Servicio LELDCIREE

Servicio compartido interno Gobierno y eficiencia operativa

ICAF: pool para control y seguimiento Relaciones con otras Entidades
MARE: pool para gestién de proveedores y compras Canales de contacto
Marco de gestidn de servicio

SODERCAN: | liti dimient
PoO! para poilticasy procedimientos Acuerdos de nivel de servicio

IDIVAL para gestion de RRHH.

Transformacion Organizativa Sistemas de Informacion Recursos Humanos

Estrategia

® Habilitacion estratégica ¢ Excelencia Operacional ® Seguimiento de resultados

Plan de accién



PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

Base de Business Case

6% reduccién del coste total de comprasy
servicios

3.702.998€

50% de las mejoras potenciales indicados por
Navarra como resultado de:

> Establecimientoy aplicacion de politicas de
compras

> Procesos claros de evaluaciony seleccion de
proveedores

> Comités de aprobacion del gasto

> Contratos estandarizados con niveles de
servicio y calidad establecidos

> Control y seguimiento

GESTION INTEGRAL DE COMPRAS

6% reduccidn del coste total de

compras y servicios

3.702.998€

n_n

50% restantes de las mejoras
potenciales indicados por Navarra,
realizados a través de la
implementacidon completa de las
politicas, procesos y controles,
centralizando la ejecucion de las
tareas en un centro con alta
profesionalizacién del servicio

Ahorro adicional realizado por Centro de Servicios Compartidos

15% mejora de precios para gastos comunes a través de la centralizacién en un Unico proveedor

657.210€

n_n

Racionalizacion de los proveedores de compras y servicios comunes para optimizar precios y simplificar y
estandarizar la gestion

>

Costes comunes identificados: Mantenimiento y reparacion, limpieza, seguridad, telefonia, asesoria,
transporte, servicios bancarios, seguros, suministros, publicidad y propaganda

En la mayoria de las empresas, se han identificado varios proveedores para el mismo tipo de servicio/
compra. En un andlisis alto nivel, en total se han identificado 86 de proveedores de esta casuistica.

Se han identificado costes que son potencialmente comunes con valor de 14,6 MME€ (se han excluido de
esta cifra los costes de marketing y promocion, ya que se trataran por separado). Se asume que el 30%
de estos costes efectivamente se comparten entre las compaiiias. De estos costes, se estima un
potencial de mejora de precios del 15% si se centralizan en un Unico proveedor

Compaiiias con volumen de servicios exteriores mas alto: CANTUR, MARE, SRECD, IDIVAL, PCTCAN,
SODERCAN

Compaiiias con numero alto de proveedores: FPMDV, SRECD, PCTCAN, SICAN, CEP-OPE
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

Base de Business Case

>

>

Reduccion de 1 FTE en empresas pequeiiasy 2 FTE en
empresas grandes

59.536€

Se ha estimado el esfuerzo anual en reporting en todas
las empresas pequeias (gastos <1I0MME) del SPEF en
720 FTE (1FTE=8h) y 300 FTE en las 5 entidades grandes.
Este esfuerzo se puede reducir centralizando el
reporting y automatizando el proceso con
implementacion de un sistema de reporting comun

Se asume una reduccion de 1 FTE al mes en las
empresas pequefias y 2 FTE al mes en empresas grandes
calculando el ahorro como coste anual de liberacién de
estos recursos (coste medio/ FTE es de 90€)

ADMINISTRACION Y CONTABILIDAD

Ahorro adicional realizado por Centro de Servicios Compartidos

Liberacion del 50% de personal administrativo y contable a través de una centralizacién y automatizacion de las funciones

3.086.507€

n_n

El personal administrativo y contable forma el 24% de la plantilla total de las entidades del SPEF sumando a 211 personas con coste
medio anual por persona de 32.474€. Se estima que la plantilla maxima necesaria para la administracién y contabilidad en el Centro de
Servicios Compartidos sea de 106 trabajadores. Los recursos se liberarian a través de una centralizacion que produce sinergias y
mejoras de eficiencia:

>

>

vV V V V V

Centralizacion de gestion de Audit (interno y externo)

Consolidacién contable

Estandarizacion de los formatos y contenido de publicaciones exteriores

Centralizacién de gestion fiscal

Centralizacién de comunicacion con los érganos del Gobierno

Agilizacién de cambios estructurales (administracion, contabilidad y reporting de las compaiiias que se fusionaron o dividieron)
Profesionalizacion de los servicios haciendo pool de expertos de cada empresa

Ademas, se producen ahorros adicionales con implementacion de un ERP comin:

>

>

En el calculo de ahorro, se asume un incremento del 10% en el coste por persona para los trabajadores del Centro

Posteo automatico o semi-automatico con un ERP centralizado

Mejora de control y minimizacién de incidencias
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PROPUESTA DE ACT UACI(')N,

CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS
BUSINESS CASE

Base de Business Case

Ahorro potencial realizado por Oficina de Gestion

13% reduccion en los costes personales por homogenizacién de
condiciones y politicas

6.616.328€

-

Segun las experiencias de la Comunidad de Navarra, las siguientes
acciones resultan en una mejora del 26% en los costes de personal:

> Estandarizar procesos de seleccion

> Asegurar el cumplimiento con procesos basicos de seleccion
(descripcion del puesto de trabajo, publicacidn en portales de
empleo, transparencia, etc.)

> Estandarizar, en la medida de lo posible, las condiciones laborales
(salarios, dias de vacaciones, horas semanales, etc.)

> Reglamentar la contratacién de personal temporal

> Asegurar laigualdad de las oportunidades de promocion internay
formacién

Se asume una mejora del 50% de este objetivo a través de la
implementacién de politicas comunes y de control

RECURSOS HUMANOS

Ahorro adicional realizado por Centro de Servicios Compartidos

13% reduccion en los costes personales por gestidn centralizada del personal bajo una empresa holding

6.616.328€

n_n

Se estima que al centralizar la gestién y ejecucion de las politicas de RRHH, se llegara a capturar los 13% faltantes de
las mejoras conseguidas por la Comunidad de Navarra al final del afio 8. Estos ahorros adicionales se producen con:

> Gestién centralizada de la busqueda y contratacion de recursos, sobre todo directores/ gerentes
> Centralizacion de recursos de busqueda (bolsas de trabajo, ETT, etc.)

> Control del proceso de contrataciény del presupuesto

> Control y estandarizacién de las condiciones laborales

> Formacidn sistematica y formalizada

Ademas se espera poder efectuar un pooling de recursos entre compaiiias para desestacionalizar los costes de
personal y optimizar el uso del personal durante todo el afio. Este ahorro no se toma en cuenta en este célculo, ya
que se ha incluido previamente en el calculo de ahorro por centralizacidn de recursos administrativos y contables.
No obstante, se podria considerar un ahorro adicional por posibilidad de compartir entre entidades los recursos no
administrativos (sanitarios, conductores, vendedores, etc.)
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

MARKETING DIGITAL Y PROMOCION

Ahorro adicional realizado por Centro de Servicios Compartidos

6% reduccion del coste total de compras y servicios 10% reduccion en los costes de marketing + 5% incremento de ingresos de las empresas de Orientacion
(1]

Mercantil
431.902€ 1.697.439€
50% de las mejoras potenciales indicadas por Navarra como resultado Se asume una reduccién de 10% de los costes actuales de marketing por crear sinergias y reducir precios a través de
de: la centralizacidn de servicios de promocién en un Unico proveedor.
> Establecimientoy aplicacion de politicas de compras > El coste actual de marketing y promocidn, excluyendo 3,2MME€ de contrato con Ryanair, es de 4AMME. Se asume

-, ., un potencial de reduccién de estos costes del 10%. El contrato con Ryanair queda excluido, ya que sus
> Procesos claros de evaluacidony seleccién de proveedores L L . , . o,
condiciones no dependen de la eficiencia operacional y no estan sujetos a centralizacién
> Comités de aprobacion del gasto
P & > Las Empresas con coste de publicidad, propaganda y relaciones publicas mas altos, son: CANTUR (3,2MME€),

> Contratos estandarizados con niveles de servicio y calidad SRECD (0,38MME€), SODERCAN (0,16 MME€) y FCC (0,11MM<£)

establecidos , , . . . ., .
Ademas, se prevé un 5% de incremento de ingresos, sobre todo en las empresas de Orientaciéon Mercantil, por

> Control y seguimiento mejora de gestion y del rendimiento de la estrategia de marketing y ventas a través de:

Base de Business Case

> Optimizacién de la red de comerciales y guias turisticas
> Aplicacién de Marketing Digital, CRM analytics y cross-selling

> Ampliacidon y mejora de gestion de los canales de venta



PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

REAL ESTATE

Centro de Servicios Compartidos

> El objetivo del departamento de Real Estate dentro de un Centro de SSCC seria
gestionar todos los inmuebles propios de las entidades para asegurar su dptimo usoy
maximo rendimiento.

> Actualmente, varias empresas ocupan sus propios edificios. Estos se deberian ceder a
una empresa de real estate y alquilarlos para reflejar correctamente el gasto dentro de
P&G.

> Se han identificados los siguientes edificios propios:

- CEP-OPE: Alquila el Edificio Presmanes a la Consejeria de Obras Publicas y
Vivienda

- EL SOPLAO: Edificio de oficinas en Celis (150m2)
- FCC/ SAICC: Campus Comillas

- FIHAC: Conjunto edificatorio de 1+D asociado al “Instituto de Hidrdulica
Ambiental de la Universidad de Cantabria” en el PCTCAN

- FPMDV: Inmueble propio actualmente ocupado por el ICASS

- IDIVAL: Edificio propio situado en la parte superior de la finca Valdecilla (3000
m2)

- SICAN, PCTCAN y GESVICAN: Varios edificios en alquiler o en venta

GESTION DE CONCESIONES Y JVs

Centro de Servicios Compartidos

Asegurar cumplimiento de las politicas y estrategias de colaboracion establecidas

Centralizar el analisis y negociacion de las concesiones en el personal especializado y
experimentado

Realizar una busqueda activa de potenciales colaboradores y atraer inversidn
necesaria

Optimizar el potencial de obtener un acuerdo de concesion de las actividades
deficitarias con condiciones dptimas, creando "paquetes" con actividades rentables de
otras empresas

Seguimiento y control de las concesiones para asegurar el cumplimiento de las
condiciones y mantener la competitividad de los acuerdos

GESTION DE CALIDAD Y RIESGO OPERACIONAL

Centro de Servicios Compartidos

Asegurar la correcta implementacion y comunicacién de las medidas de control de
riesgo

Impulsar la obtencién de certificaciones y calificaciones de calidad en forma dptima

Ejecutar el seguimiento y control y asistir en la mejora continua
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PROPUESTA DE ACTUACION Gemplo lusrativ

CENTRALIZACION DE GESTION
CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

A continuacion, se presenta a modo ejemplar el modelo operativo de Gestion Integral de Compras que utiliza las mejores
practicas del negocio y se implementa dentro de un Centro de Servicios Compartidos. Los principales elementos de este
modelo son:

0 Segmentacion operacional y segregacion de funciones y responsabilidades

° Aplicacidn de procesos segin un modelo estratégico
e Establecimiento de un modelo colaborativo entre las Areas de Compras y Clientes Internos
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION

CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

Ejemplo llustrativo

Se debe segmentar los procesos de caracter estratégico, tactico y transaccional que son operados por equipos y perfiles diferentes. Un
modelo comun divide las funciones en Servicios, Aprovisionamiento y Back Office

Relacién con Entidades Publicas y Fundaciones a las que da servicio

Servicios para las Entidades Publicas y Fundaciones

Gestién de compras y del catdlogo / Gestion de la relacion

Servicios
(Estrategia, gobernanza y gestion de resultados)

Planificacidn estratégica Compras estratégicas

. . Ejecucién de compras
Gestién de usuarios ! X P
complejas

Gestion de riesgos Gestién de proveedores

Gestion del conocimiento

Aprovisionamiento
(Soporte a compras)

Compras tacticas Digitalizacion

Homologacién de

e Asistente virtual

Analisis del gasto Gestion de “Compliance”

Gestién de gastos extremos Resultados por proveedor

Operaciones con proveedores

Back Office
(Procesos)

Solicitud y gestién de érdenes
de compra
Soporte a proveedores

Gestion del dato

10 & AO

Gestion de facturasy cobros

Seguimiento del valory
reporting

Gestidn del catdlogo

Servicios a proveedores

“Gestion de socios”

Mercado de compras y proveedores

“Contribucion a valor”
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Ejemplo llustrativo

PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION

CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS
EJEMPLO: GESTION INTEGRAL DE COMPRAS

a El modelo estratégico de compras se debe construir con los siguientes elementos:

PRE-LICITACION LICITACION POST-LICITACION

ESTRATEGIA

Planificacion de necesidades

(Plan de Compras)

ERna’llisis Interno: gasto, especificaciones,
TCO, etc. e w
R L & “\
J {
Analisis Externo: base de proveedores, = — ¥ —
tendencias del mercado, etc.
s Definicion de la .. ... Andlisis de ofertas e
o . i Definicion de la . Pre-Seleccion de Peticion de ., ’|| Formalizacién de [
Revision Criterios de Calificacién de Necesidad Estrategia de Proveedores ofertas negoclaciony acuerdos
proveedores Compra adjudicacion
o &l
L, , A A A =
Revision Maestro de Articulos I
Qo . I
Definicion del canal de activacion
(tienda on-line, pedido abierto, etc.) < Retroalimentacion ]

Analisis Make vs. Buy
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION

CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS

Modelos colaborativos entre
las Areas de Compras y Clientes
Internos, en los que la claridad

y separacion de roles evita
“conflictos de intereses” en el
proceso de compra, es clave
para la consecucion de ahorros

Proceso de Compra Estratégica

Identificacidn de la necesidad
Planificacién de necesidades

Conocimiento del mercado de proveedores

Definicidn de especificaciones
Definicidn de estrategia de contratacion
Preparacién de la RFP (licitacion)
Analisis de propuestas

Negociacion

Propuesta adjudicacion

Aprobacién

Evaluacion de proveedores

Ejemplo llustrativo

Cliente Interno

Compras

Nivel servicio

Ev. Econémica

Nivel comercial
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION

CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS
CONSIDERACIONES Y GESTION DE CAMBIO

Riesgos

PERDIDA DE CONTROL POR
PARTE DE LAS ENTIDADES

RESISTENCIA DE LAS MINIMIZAR
CONSEJERIAS RESISTENCIA AL
CAMBIO

Transformacion cultural

COMPLICACIONES ANTE

SITUACIONES MIXTAS DE

CAPITAL EXTERNO A LA
COMUNIDAD

&4,

PROFESIONA-
LIZACION

PRACTICP®

PRopycTvior®
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PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
BANCO INTERNO

El banco interno puede prestar servicios al grupo brindando una gama de servicios de tesoreria que reemplaza a los bancos externos por
entidades filiales. Las cuentas bancarias internas se utilizan para la contabilizacién de transacciones y la asignacidn de intereses y cargos bancarios
internos

* Una entidad que paga y recauda en
representacion del Grupo que actia como

Pagos por cuenta banco interno

y nombre (POBO) * Todos los pagos a terceros (no estan

limitados por las regulaciones) ejecutados

desde una Unica cuenta

Cobros por cuenta * Todos los pagos de clientes recibidos en

y nombre (COBO) una sola cuenta
e Todas las entidades que tienen cuentas
corrientes internas en el banco interno

e Relacién bancaria centralizada en uno o
dos bancos corporativos

e Cuentas en bancos locales reducidas al Cuentas Bancarias
minimo regulatorio

e Racionalizacion de cuentas bancarias

Banco
Interno

e Efectivo del grupo centralizado con pooling * Exposiciones de riesgo compensadas

Transf i2s de t v Ia distribuci internamente
e Transferencias de tesoreria y la distribucid; C . . .
. .. obertura de
de efectivo administradas centralmente Financiacion . sRRasicionesidaiiX y oo i3S AU
Riesgo externamente a nivel de Grupo

¢ Financiacion de filial administrada

. , ¢ Posiciones internas gestionadas con NDF a
internamente a través del Bl g

. . . . través del Bl
¢ Financiacion externa gestionada a nivel de

grupo por la entidad BI Gestion de Caja

e Mayores rendimientos de inversién con
efectivo centralizado



PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
BANCO INTERNO

Cuentas Bancarias

Cantabria actualmente tiene 66 cuentas bancarias identificadas
Sin centralizacién, la racionalizacién bancaria puede llegar a ~20 cuentas

El Banco Interno permitira cerrar como minimo 28 cuentas mas y simplificar la gestion de relaciones bancarias. Ademas, al centralizar el
negocio en un solo banco, se podra negociar servicios adicionales y tarifas mas competitivas

La racionalizacién de las cuentas bancarias tendrd un impacto mds importante en el momento de activacién de conexiones SWIFT necesarias
para la gestion centralizada de tesoreria

Gestion de Caja

La centralizacion de tesoreria permitiria cubrir necesidades puntuales de liquidez e inversidn de los balances positivos

> Las entidades de Cantabria, al cierre del 2016, tenian en su balance 30,7MM<£ de efectivo
> Asumiendo el saldo medio diario en un 50% de este importe y el interés medio de mercado de un 3% (cuentas remuneradas) sobre los saldos

positivos, el beneficio anual podria oscilar en 0,46 MM€

Adicionalmente, teniendo visibilidad completa de los balances disponibles y previsién detallada de los flujos de caja, se podria optimizar la
estrategia de inversion, incrementando este rendimiento




PROPUESTA DE ACTUACION
CENTRALIZACION DE GESTION
BANCO INTERNO

> La implementacién de “pagos en nombre de” tipicamente permite reducir el periodo medio de pago a través de una distribucién optima de
los fondos de todas las empresas y priorizacion de los proveedores clave. De todas las entidades de Cantabria, Gnicamente 7 empresas pagan
dentro de 30 dias. Las entidades con dias medios de pago mas altos son CANTUR (81 dias) y SRECD (85 dias). Considerando el benchmark, se

POBO y COBO deberia llegar a una mejora también en MARE (43 dias vs. 32 en NILSA)

> Se han identificado mds de 900 proveedores en todas las entidades. Considerando la actividad de los entes, es probable que haya un

potencial importante tanto de agrupar los pagos al mismo proveedor en una Unica transacciéon, como de netear las cuentas a pagar y cuentas
a cobrar. Las dos estrategias se realizarian sin ninguna limitacién con un modelo de POBO y COBO

El coste medio actual de la deuda interna con el ICAF es del 2,66%. El uso de banco interno trasladaria toda la financiacion e inversion al
entorno interno y bajaria costes de financiacién externa por centralizacién y optimizacién del uso de fondos internos

Financiacién

La centralizacidn de los voliumenes de deuda externa en una Unica entidad (centro de gestidn de tesoreria — banco interno) incrementaria el
poder de negociacién, mejoraria las condiciones y bajaria el coste de la financiacidn
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SITUACION FINAL
MODELO FINAL

@ﬁ) Servicios

Publicos

é Orientacion
Mercantil

Gestion de
Activos

=] 1+D+l &
Formacion

Salud y
Bienestar

Cultura & h Financiacion &
Ambiente Turismo =y Desarrollo

CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS
Politicas y

I FPMDV + FCSBS MARE SODERCAN
I 112 Cantabria
ORECLA

<

CANTUR
SRECD
Al 2017
El Soplao
SAICC
FCC

ICAF

ENTIDAD GESTORA DE
ACTIVOS
PCTCAN GESVICAN

SICAN CITRASA

IDIVAL FIHAC

Gestion Integral de ~  Administracion y Recursos Marketing Digital &  Financiacion & = Concesiones & Calidad y Riesgo
Procesos Compras Contabilidad Humanos Ventas Tesoreria JVs Operacional

Proyectos
Exteriores

Juridico y

Real Estate .
Fiscal

SOGIESE

FFCC
CEP-OPE




SITUACION FINAL
PLAN DE AHORROS

Actuacion

REDUCCION GASTOS 5.243.988 € 5.243.988 € 5.243.988 € 5.243.988 €

INCREMENTO INGRESOS

CAMBIOS DE ESTRUCTURA

Ano 1

1.739.849 €

Ano 2

6 921.126 €

Aiio 3

6 921.126 €

10.058 €

10.999.877 €

Ano 4

7. 122 355 €

PUESTA EN VALOR 856.494 € 1.305.151 € 4.506 € 1.794.566 €

10.807.157 €

CENTRALIZACION DE GESTION 1.790.393 € 9.099.876 € 14.311.446 € 19.523.017 € ‘

10.999.877 €

TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS DE MEJORA 16.561.907€ 33.387.355¢€ 39.091.001€ 44.693.860€
Potencial actuacion de mejora en renovacion de la plantilla 3.817.112 € 3.817.112 € 3.817.112 € 3.817.112 €
Actuacion Afo 5 Afo 6 Ao 7 Ao 8

CENTRALIZACION DE GESTION 20.846.283 € 22.169.548 € 24.816.079 € 26.139.345€

TOTAL IMPACTO ESTRATEGIAS DE MEJORA

46.017.126€

47.340.391€

49.986.922€

51.310.188€

Potencial actuacion de mejora en renovacion de la plantilla

3.817.112 €

3.817.112 €

3.817.112 €

3.817.112 €

Ampliacion de los ahorros
potenciales de las dos
medidas sobre RRHH hasta
alcanzar el 100% de
captacion de beneficios al
final del afio 8 alcanzando
unos ahorros de 26,1MME€.
El resto de niveles se
mantienen con los valores
del afio 4
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SITUACION FINAL
PLAN DE AHORROS: DETALLE

Actuacion Ao 1 Afio 2 Aiio 3 Afo 4 Entidad
Ahorro anual estancias concertadas 1.052.648 1.052.648 1.052.648 1.052.648 FPMDV
Reducir coste de la actividad externalizada 3.288.213 3.288.213 3.288.213 3.288.213 MARE
Reducir costes operacionales 347.734 347.734 347.734 347.734 ORECLA
Cerrar cafeterias en Cabarceno durante temporada baja 467.249 467.249 467.249 467.249 CANTUR
Pasar servicio de guias a voluntarios 47.438 47.438 47.438 47.438 FCC
Externalizar servicio de alojamiento y manutencién de alumnos 33.505 33.505 33.505 33.505 FCC
Racionalizar cuentas bancarias 7.200 7.200 7.200 7.200 VARIOS

[ romaL ReDUCCONGASTOS T sasses|  saoes|  sases|  sassesl |

Unificar tarifas Cabarceno 3.248.312 3.248.312 3.248.312 3.248.312 CANTUR
Incrementar ingresos en restauracion de Cabarceno 1.357.765 1.357.765 1.357.765 1.357.765 CANTUR
Establecer convenios con colegios (Alto Campoo) 571.646 571.646 571.646 571.646 CANTUR
Incrementar ingresos en restauracion de Abra del Pas 363.588 363.588 363.588 363.588 CANTUR
Normalizar tarifas Alto Campoo 305.558 305.558 305.558 305.558 CANTUR
Mejora concesidn El Soplao 279.052 279.052 279.052 279.052 EL SOPLAO
Subir precios y cerrar cuevas en temporada baja 251.178 251.178 251.178 251.178 SRECD
Incrementar precios a clientes privados 250.200 250.200 250.200 250.200 MARE
Mejorar ingresos Nestares 173.678 173.678 173.678 173.678 CANTUR
Aumentar precios de cursos 120.148 120.148 120.148 120.148 HVV
Abrir hotel en Cabarceno en régimen de concesién 201.229 CANTUR

TOTAL INCREMENTO INGRESOS 6.921.126 6.921.126 6.921.126 7422355 | |

Reestructurar deuda 10.058 10.058 10.058 10.058 SICAN
CToTLMEORABMANG | o] dooss| __wooe] _oos| |
Concesionar Alto Campoo 263.724 395.587 461.518 494.483 CANTUR
Concesionar Cuevas 37.831 81.967 148.171 197.823 SRECD
Concesionar Campo Abra del Pas 243.160 364.740 425.530 455.925 CANTUR
Concesionar hosteleria Alto Campoo 143.934 215.900 251.884 269.875
Concesionar Campo de Golf Nestares 78.185 117.278 136.824 146.597 CANTUR
Concesionar restaurantes Fuente Dé 43.615 65.423 76.327 81.779 CANTUR
Concesionar comedor CEEP y cafeterias FCSBS 35.850 35.850 35.850 35.850 FPMDV/FCSBS
Concesionar Aliva 10.194 28.406 68.403 112.232 CANTUR

TOTAL PUESTA EN VALOR 856.494 1.305.151 1.604.506 1794566 | [EE



e 50% derivado de la 12 Fase (Oficina Central de Gestion) y 50% de la 22 Fase (Centro
de Servicios Compartidos)

e Paraelafio 1 a4, el porcentaje de captacion de beneficios aplicado a las medidas
sobre RRHH ha sido de: 10%, 20%, 35% y 50%.

SITUACION FINAL
PLAN DE AHORROS: DETALLE

Actuacion Afio 1 Afio 2 Afio 3 Afio 4 Entidad
Ajustar tarifas de MARE a costes reales 9.067.308 9.067.308 9.067.308 MARE
Parar actuaciones no presupuestadas 571.599 571.599 571.599 571.599 SRECD
Crear entidad gestora de activos 681.872 681.872 681.872 681.872 PCTCAN/ SICAN/ GESVICAN/

CITRASA

Fusionar FIS con SRECD 166.981 166.981 166.981 166.981 FIS/SRECD
Devolver aulas de 2 afios a Consejeria 86.070 86.070 86.070 86.070 SRECD
Ahorro IVA 233.327 233.327 233.327 233.327 SAICC
Apertura de establecimientos hoteleros de alta categoria en
répgimen d:;nc:;gn osho ¢ alftacategoria e 192.720 192.720 SAICC
TOTAL CAMBIOS DE ESTRUCTURA 1.739.849 10.807.157 10.999.877 10.999.877
Captacion de beneficios 30% 50% 75% 100%
Implementacion politica de compras 1110800 1851499 2777249 3.702.998 TODAS
Homogenizacion politica RRHH 661.633 : 1.323.266 2.315.715 3.308.164 i TODAS
Centralizar y automatizar reporting 17861 2 _9_5(_52_; ______________ éil_l_G_S_Z ________________ 5_ 9"55:6_ TODAS
Gestion integral de compras 2.180.104 3.270.157 4.360.209 TODAS
Administracién y contabilidad central 1543254 231480 3.086.507 TODAS
Gestion integral de RRHH 1.323.266 2.315.715 3.308.164 : TODAS
Centralizacion gestion del marketing y ventas 848719 1273079  1697.439 TODAS

TOTAL CENTRALIZACION DE GESTION 1.790.393 9.099.876 14.311.446 19.523.017 _

Actuacion Afo 5 Ao 6 Ao 7 Ao 8 Entidad
Captacion de beneficios 0% 70% %0% 100%
Homogenizacién politica RRHH 3.969.797 4.631.429 5.954.695 6.616.328 i TODAS
Gestiénintegralde RRHH 1 3.969.797 4631429 ! 5.954.695  6.616.328 | TODAS

TOTAL CENTRALIZACION DE GESTION

20.846.283

22.169.548

24.816.079

26.139.345

136



SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION DE LAS ESTRATEGIAS DE MEJORA

Actividad mercantil Campus Comillas (SAICC)
Ajustar tarifas a costes reales (MARE)

Capital Riesgo (ICAF)

Mejora Balance

Reduccion Gastos

Puesta en Valor Seguimiento de las concesiones

Incremento Ingresos

Hotel Cabarceno (CANTUR)

Oficina Central de Gestion )
Centralizacion de

Gestion

Centro de Servicios Compartidos

] ] ) El plan de accién de las medidas sobre RRHH se
Estrategias que requieren un espacio P -
it amplia hasta el afio 8 137
temporal distinto a las de su grupo



SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE

PALANCA RENDIMIENTO GASTOS

ORECLA FPMDV MARE

o
)
=
P4
<<
O

FCC

Tiempo estimado de la resolucion de la
estrategia (impacto en Business Case) desde el
afio de inicio de aplicacion

Periodo de implementacion

Solucién propuesta Fases .
(afios)
Renegociar los contratos para reducir costes de trabajos externalizados y 1. Revisidn de los contratos con los trabajos realizados por otras empresas 1 afio
acercarlos a los costes internos de MARE 2. Cuantificar el coste de internalizar las actividades externalizadas desde el afio 0
3. Internalizar aquellos trabajos que supongan un coste menor al establecido con el proveedor
(en caso de no haber podido reducir los costes directamente con los responsables externos)
Renegociar los contratos (algunos tienen 20 afios) para normalizar los 1. Revisidn de los contratos con los proveedores, especialmente los mas longevos 1 afio
precios y bajar costes fijos cuando no se utiliza la plaza 2. Deteccidn de los contratos con precios por encima del mercado desde el afio 0
3. Renegociacion con el proveedor o bldsqueda y seleccion de un nuevo proveedor con el
mismo servicio
Renegociar los contratos con proveedores de servicios exteriores (62% 1. Renegociacidn de los contratos con proveedores de los servicios exteriores 1 afo
de gastos) para acercar los precios a los de mercado 2. Encaso de imposibilidad, sacar un nuevo concurso desde el afio 0
Cerrar las cafeterias y restaurantes del Parque de Cabarceno durante los 1. Andlisis de las limitaciones contractuales y marco del convenio de los trabajadores 1 afio
meses de Enero, Febrero y Marzo (baja temporada), siempre y cuando se implicados para la viabilidad de la implementacién de la estrategia, asi como asegurar la desde el afio 0
pueda ahorrar en los costes de personal posibilidad de ahorrar en costes de personal a través de la optimizacion del convenio
2. Planificacion de la nueva estrategia comercial y publicitaria de las instalaciones, atendiendo
a esta nueva casuistica
Subir el precio de las visitas guiadas (actualmente ingresan 3,5€ por 1. Evaluar el rendimiento del servicio de guias
persona) o utilizar voluntarios como guias 2. Encaso de confirmarse su situacion deficitaria, decidir entre eliminar la actividad o realizarla
a través de voluntarios
3. Busqueda y seleccidn de voluntarios y establecimiento de una metodologia 1 afio
———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— desde el afio 0
Externalizar el servicio de alojamiento y manutencién de alumnos 1. Realizacion de un concurso publico
2. Seleccion de la empresa adjudicataria 138



SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE

PALANCA RENDIMIENTO GASTOS

FPMDV

Solucién propuesta

Fases

Periodo de implementacion
(afios)

VARIAS

FCTL/ CAMTUR

Formalizar un contrato de alquiler de oficinas con ICASS para que éste
cubra los gastos de explotacién

1.

Implementacion directa

1 afio
desde el afio 0

Seleccidn de cuentas bancarias prescindibles
Cierre de cuentas bancarias

1 afio
desde el afio 0

Se debe analizar el contrato con Ryanair para asegurar que esté
formalizado correctamente. Ademas, el Gobierno deberia realizar un
analisis detallado del coste-beneficio para valorar el impacto real de
este acuerdo. A pesar de que los acuerdos de este tipo, entre los
Gobiernos regionales y las aerolineas, es una practica comun, se debe
considerar que la Comision Europea indica que no deberian tener una
duracion de mas de 5 afios. El contrato en cuestion se inicié en 2004. Si
se decide mantener el acuerdo, se recomienda gestionarlo desde la
propia Consejeria

Andlisis del contrato con Ryanair individualizado
Realizacién, por parte del Gobierno, de un analisis detallado del coste-beneficio
En caso de mantener el contrato, traspasarlo de FCTL/ CANTUR a la Consejeria

1 ano
desde el afio 0
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SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE

PALANCA RENDIMIENTO INGRESQOS

Periodo de implementacion

CANTUR

Solucién propuesta Fases (afios)
Se propone dos medidas para mejorar los ingresos de Cabarceno: 1. Unificacion de las tarifas 1 afio
1)  Eliminar la tarifa de tardes 2. Actualizar la publicacién de las mismas (web, taquilla, redes sociales, etc.) desde el afio 0
2) Unificar precios entre semana y el fin de semana, subiéndolos a las 3. Actualizar el sistema de generacion de entradas
tarifas mas altas (27€ adulto, 15,3€ nifios: precio medio ponderado
de 22,1€)

Adicionalmente, se podria incrementar los ingresos del Parque haciendo
visitas especiales, espectaculos y venta de fotos personalizadas
Incrementar los ingresos con posibles estrategias del Parque de 1. Revision de las tarifas 1 afio
Cabarceno: 2. Actualizar precios y publicacién de las nuevas tarifas (web, taquilla, redes sociales, etc.) desde el afio 0
- Introducir tarifas combinadas de entrada + menu 3. Renovacion de los restaurantes/ cafeterias
- Limitar o prohibir consumicién propia
- Renovar los restaurantes/ cafeterias
Se sugiere el objetivo de ingreso medio por visitante de 21,1€ en la 1 Revision de las tarif 1 afo
hosteleria de Abra del Pas (promedio entre ingresos actuales y los ’ ewspn € as' aritas o, ) . ) desde el afio 0
. 2. Actualizar precios y publicacidn de las nuevas tarifas (web, taquilla, redes sociales, etc.)
ingresos de Campo Nestares) ,, .

3. Renovacion de los restaurantes/ cafeterias
Se propone simplificar la estructura de los precios de Alto Campoo, 1. Reestructuracién y normalizacion de tarifas 1 afio
eliminando las tarifas especiales para nifios menores de 6 afios y los 2. Actualizar la publicacion de las mismas (web, taquilla, redes sociales, etc.) desde el afio 0
mayores de mas de 70 afios. Ademas, se recomienda unificar tarifa 3. Actualizar el sistema de generacion de billete
familiar y la de familia numerosa e incrementar las tarifas més 4. Mejorar la atencion informativa
descontadas
En el Campo de Golf Nestares se propone incrementar los ingresos/ 1. Revision de las tarifas 1 afio

2. Aumentar el precio y actualizar la publicacion de las nuevas tarifas (web, taquilla, redes desde el afio 0

visitante hasta un objetivo minimo de 20€. Se recomienda analizar la
actividad de Abra del Pas para identificar las estrategias de mejora en
ingresos

sociales, etc.)
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SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE
PALANCA RENDIMIENTO INGRESOS

Periodo de implementacion

. Fases fi
Solucién propuesta (afios)
Incrementar los ingresos de Cueva de las Covalanas y de la Cueva Puente 1. Incremento de las tarifas 1 afio
- Viesgo por metro visitable (actualmente 0,15€/metro y 0,08€ por metro 2. Planificacion de la nueva estrategia comercial y publicitaria de las instalaciones, atendiendo a desde el afio 0
Q vs. 0,95€ por metro en Cueva Chufin y 0,38€ por metro en Cuevas El esta nueva casuistica
= Pendo) con un incremento de 1€-2€ en los precios y cerrar las cuevas 3. Actualizar precios y publicacién de las nuevas tarifas (web, taquilla, redes sociales, etc.)
durante los 6 meses de baja temporada
w Se propone incrementar en 10% los precios del uso del vertedero para 1. Anadlisis de pr_ecios del vertedero ) 1 afio
<§t los clientes privados 2. Implementacién de aumento de precios desde el afio 0
= Se propone aumentar precio medio por curso de 2.735€ a 3.085€ (13%) 1. Analisis de precios de los seminarios y cursos 1 afio
2 para llegar a precio-coste y eliminar las pérdidas 2. Implementacién de aumento de precios desde el afio 0
Se recomienda realizar convenios con colegios y ayuntamientos para 1 afio

1. Realizacidn de convenios con colegios y ayuntamientos
2. Presentacion de las tarifas especiales

organizar excursiones de esqui coordinadas desde los mismos colegios desde el afio 0
con precios especiales de 15,2€ en promedio. Esta estrategia ya se esta

aplicando en Valdezcaray y Valle de Roncal de Navarra

CANTUR

Negociacion con entidades hoteleras 4 afios
Construccién del hotel desde el afio 0
Preparacion de la estrategia comercial

Actualizar precios y publicacién de las nuevas tarifas (web, taquilla, redes sociales, etc.)

Se recomienda realizar un acuerdo de JV con una entidad hostelera para

construir un hotel en el terreno de Cabarceno en régimen de concesion (se
sugiere un precio de 5% de los ingresos). Una vez finalizada la construccion,
se debe establecer una tarifa de 2 dias (se sugiere un precio medio de 33€)

el A
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SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE
PALANCA RENDIMIENTO INGRESOS

CANTUR EL SOPLAO FPMDV PCTCAN/ SICAN

Periodo de implementacion

Solucion propuesta Fases (afios)
Se propone evaluar la posibilidad de ofrecer el espacio disponible en 1. Revisién de aspectos técnico-legales para la adecuacion de las instalaciones 1 afio
SICAN (con un descuento en precio) para un periodo temporal hasta la 2. Seleccion del espacio libre en SICAN a traspasar desde el afio 0
ampliacién de la oferta de PCTCAN: el espacio edificable disponible 3. Nueva planificacién comercial de venta de espacio, con la conexidn SICAN-PCTCAN
actualmente es de 28.443m2 distribuidos en 8 parcelas. Se deberia
considerar la posibilidad de prestar parte de servicios de PCTCAN a estos
clientes
Se recomienda prestar servicio de banco de leche materna en el 1. Andlisis de la viabilidad del coste-beneficio de la actividad 1 afio
territorio de Cantabria, Asturias y Pais Vasco desde el afio 0
Se propone renegociar el contrato de concesion incrementando la 1 afio
participacién de El Soplao en los ingresos de 15% a 25% 1. Revisidn legal de los contratos y definicion de las limitaciones contractuales desde el afio 0

2. Renegociacidn del contrato

Terminar o renegociar los contratos de las concesiones del teleférico 1. Revisidn legal de los contratos y definicion de las limitaciones contractuales 1 afio
para obtener mejores condiciones 2. Renegociacién del contrato desde el afio 0
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SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE
PALANCA RENDIMIENTO BALANCE

Periodo de implementacion

EIHAC FPMDV ICAF SICAN

Solucién propuesta Fases .

(afios)
Renegociar el coste de la deuda o repagarla con créditos de ICAF (se 1. Renegociacidn con la entidades de crédito 1 afio
asume coste promedio de 2,66%) 2. Implementar actualizacion de préstamos o ejecutarlos a través del ICAF desde el afio 0

Incrementar el uso de Capital Riesgo utilizando las entidades
especializadas como Mercapital

Definir el alcance de esta nueva actividad y sus objetivos estratégico-econdmicos
Constitucion del vehiculo legal de inversién y modificacion de los Estatutos
Adecuacion de la plantilla con especialistas

Seleccién de los fondos monetarios a destinar

2 afios
desde el afio 0

1 afo
desde el afio 0

Asegurar el inmovilizado, sobre todo el tanque de ingenieria

Definir el alcance de esta nueva actividad y sus objetivos estratégico-econdmicos
Constitucion del vehiculo legal de inversidon y modificacion de los Estatutos
Adecuacion de la plantilla con especialistas

Seleccién de los fondos monetarios a destinar

1 afo
desde el afio 0
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SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE
PALANCA RENDIMIENTO PUESTA EN VALOR

Periodo de implementacion

Solucién propuesta Fases .
(afios)
Concesién Hotel Aliva
Concesion Alto Campoo
e | oo
=
<z( Concesion Hosteleria Fuente Dé
S
Concesion Hosteleria Alto Campoo 1 afio
1. Renegociacion con la entidades de crédito desde el afio 0

2. Implementar actualizacion de préstamos o ejecutarlos a través del ICAF

o
E Concesién Cuevas

(%]

3

S Concesion FPDMV/ FCSBS

a

[N
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SITUACION FINAL
PLAN DE ACCION: DETALLE - CAMBIOS DE ESTRUCTURA

MARE

Periodo de implementacion

VARIAS

FIS SAICC SRECD

Solucién propuesta Fases .
(afios)
Ajustar tarifas MARE a costes reales y cambiar la personalidad juridica ; AJUSte. dc.e tlarllzfaPsE L 2 afios
. Constituir la E.P.E. por Ley desde el afio 0
3. Aprobar los Estatutos por Ley
4. Fusionar la E.P.E. con MARE
Centralizar la gestion de los activos inmobiliarios en una Unica entidad 1. Revisidn de aspectos técnico-legales de cada activo 1 afio
(segun los calculos, no debe consolidar). 2. Traspaso de activos seleccionados desde el afio 0
Se deberia ademas buscar una manera de dinamizar las ventas, ya que 3. Modificacion de los Estatutos de cada sociedad segliin nueva estructura
el ritmo de venta estd muy por debajo del mercado 4. Redefinicion de la estrategia comercial
Entidades: PCTCAN, SICAN, GESVICAN y CITRASA
Liberar la SRECD de las actividades extraordinarias bajo peticidn del 1. Implementacién directa 1 afio
gobierno (es posible que se tendran que terminar o traspasar desde el afio 0
convenios que ayuntamiento tiene para reparaciones, etc.)
Devolver las aulas de 2 afios a la Consejeria (ésta actualmente ya lleva 1. Revisidn de convenios activos sujetos a la SRECD a través de la Consejeria 1 afo
la gestidn de las guarderias publicas) 2. Finalizacién de la ejecucién de actividades extraordinarias desde el afio 0
Desarrollar una actividad mercantil dentro del Campus Comillas, como 1. Traspasar la participacion de otros patronatos al Gobierno de Cantabria 3 afios
la apertura de establecimientos hoteleros de alta categoria (que podria 2. Independizar SAICC de FCC desde el afio 0
incluir un nimero amplio de habitaciones) a través de una concesion; 3. Cambiar el objeto de la sociedad (actualmente educacién)
segun quien ofrezca mejores condiciones 4. Estimar la inversién necesaria para adaptar la instalacidn a un hotel y establecer los objetivos
de la concesién
5. Licitacidn de la actividad
Reducir el coste de alquiler a la FCC para minimizar el gasto del IVA 1. Revisidn de convenios activos sujetos a la SRECD a través de la Consejeria 1 afio
2. Finalizacion de la ejecucion de actividades extraordinarias desde el afio 0
Fusionar FIS con SRECD para optimizar el uso de los recursos durante 1. Aprobar los Estatutos por Ley 1 afio
todo el afio y para crear sinergias para la explotacion del Palacio de 2. Fusionar FIS con SRECD desde el afio 0 145
Festivales 3. Traspaso de empleados



SITUACION FINAL

PLAN DE ACCION: DETALLE - CENTRALIZACION DE GESTION

Fase 1: Creacion de una oficina central de gestion, seguimiento y

Fases

Periodo de implementacion

(afios)

apoyo
1) Determinar la direccidn estratégica para todo el "Grupo" L Defl'n.lr, mision, visiony \{al_ores comunes

2. Revision del plan estratégico

Elaboracion, seguimiento y control de los presupuestos

1. Determinacion de la manera éptima para elaborar presupuestos

2. Impulsar desarrollo de las actividades presupuestadas

Financiacion, inversion y gestion del riesgo

1. Creacion del Comité de Riesgo

Compras y contratacion de proveedores

1. Creacidén del Comité de Gestion integral de Gastos con Terceros
2) Determinar politicas de las dreas principales de gestién 2. Implementacion del sistema de aprobacion del gasto

Concesiones, convenios, colaboraciones y JVs 1 afio

3) Crear Comités independientes

1. Definicion de criterios de analisis de la situacion para decidir la realizacién de una concesidn
2. Definicidn de las directrices de los contratos de concesién, seguin best practice

Recursos Humanos

1. Definicién de los procesos de seleccidn y estandarizacion

2. Definicidn de procesos basicos (descripcidn del puesto de trabajo, publicacién en portal de
empleo, transparencia, etc.)

3. Estandarizacion de las condiciones laborales (salarios, dias de vacaciones, jornada de trabajo,
etc.), segln permitan convenios y limitaciones contractuales

4. Reglamentacion de la contratacion de personal temporal

desde el afio 0
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SITUACION FINAL , ,
PLAN DE ACCION: DETALLE - CENTRALIZACION DE GESTION

Fase 1: Creacion de una oficina central de gestion, seguimiento y Fases Periodo de(mjple;*mentacuon
afos
apoyo

Control de calidad y riesgo operacional

1. Definicidny aprobacién de las normativas y certificaciones necesarias
2. Definicidn de directrices para la descripcién y gestion de SLAs

3. Reglamentacion de la gestion de riesgo operacional

4) Crear centro de referencia profesional y experimentada para dar servicio

de consultoria, direccién y apoyo a las entidades Asesoramiento juridico y fiscal

1. Definicién del tratamiento fiscal
2. Reglamentacion del soporte a los departamentos y areas de negocio

1 afo
desde el afio 0

1. Controly seguimiento del rendimiento financiero y operacional

2. Control y seguimiento del presupuesto

3. Centralizacién de la comunicacidn con los érganos del Gobierno para presupuestacion y
transferencias de subvenciones

4. Implementacion de un sistema comun de reporting

5) Habilitar analitica de negocio y control econémico
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SITUACION FINAL

PLAN DE ACCION: DETALLE - CENTRALIZACION DE GESTION

Periodo de implementacion

Fase 2: Creacion de un Centro de Servicios Compartidos (CSSCC) Fases (afios)
1) Gestion integral de compras 1. Centralizacion de la contratacidn y gestion de proveedores para asegurar cumplimiento con
las politicas y procesos definidos, crear eficiencias y permitir profesionalizacién
2. Racionalizacion de los proveedores de compras y servicios comunes
3. Control del gasto a través del Comité de Gestidn Integral de Gastos con Terceros
2) Administracion y Contabilidad 1. Posteo automatico o semi-automatico con un ERP centralizado
2. Centralizacidn de gestion de Audit interno y externo
3. Consolidacion contable
4. Estandarizacién de los formatos y contenido de publicaciones exteriores
5. Centralizacién de gestion fiscal
6. Centralizaciédn de comunicacién con los érganos del Gobierno
___________________________________________________________________________________________________________________________________________ 1 afio
desde el afio 1 (asumiendo la
3) Recursos Humanos 1. Gestidn de la busqueda y contratacion de recursos, sobre todo directores/ gerentes implementacion previa de la
2. Centralizacidn de recursos de blusqueda (bolsas de trabajo, ETT, etc.) Fase 1)
3. Control del proceso de contratacion y del presupuesto
4. Control y estandarizacién de las condiciones laborales
5. Formacion sistematica y formalizada
6. Poolde recursos entre compaiiias para desestacionalizar los costes
4) Marketing Digital y Promocién 1. Centralizacion de marketing y promocion en un proveedor (renegociar costes)
2. Optimizacion de la red de comerciales y guias turisticas
3. Aplicacién de CRM analitics y cross-selling
5) Real Estate 1. Identificacién de los inmuebles propios y su uso
2. Determinacidn del nivel de eficiencia en cuanto al uso de inmuebles para actividad propia de

las empresas
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SITUACION FINAL , ,
PLAN DE ACCION: DETALLE - CENTRALIZACION DE GESTION

Periodo de implementacién

Fase 2: Creacion de un Centro de Servicios Compartidos (CSSCC) Fases (afios)
6) Gestidn de concesiones 1. Revisién de la aplicabilidad de la estrategia de concesién

2. Centralizar el andlisis y negociacion de las concesiones en personal especializado y
experimentado

3. Optimizar potencial de obtener un acuerdo con condiciones éptimos de concesién de
actividades deficitarias y con alta complejidad de gestidn, creando "paquetes" con
actividades rentables de otras empresas

4. Asegurar cumplimiento de las politicas del Grupo y homogenizacion de las condiciones 1 afio

5. Seguir y controlar la concesion para asegurar cumplimiento de las condiciones y mantener la
competitividad de los acuerdos

7) Gestién de calidad y riesgo operacional 1. Revisidn de la implementacién y comunicacidn de las medidas de control de riesgo
2. Impulsar la obtencidén de certificaciones y calificaciones de calidad en forma éptima
3. Ejecutar seguimiento y control y asistir en la mejora continua

desde el afio 1 (asumiendo la
implementacion previa de la
Fase 1)
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APENDICE

LISTADO COMPANIAS BENCHMARK

NAVARRA

Entidad

Resumen de la actividad

Fundacion Navarra para la Tutela de Personas
Adultas

Servicio tutelar a través de la atencidn personal y patrimonial

GAN
Gestion Ambiental de Navarra

Control de aguas, gestidn de residuos, sanidad forestal y emisiones atmosféricas

NILSA
Navarra de Infraestructuras Locales

Saneamiento y depuracion de aguas

Salinas de Navarra

Explotacién y gestion de minerias (filial de Potasas de Subiza)

Potasas de Subiza

Prestacion de servicios, gestion patrimonial y apoyo financiero a Salinas de Navarra

NICDO
Navarra de Infraestructuras de Cultura, Deporte y
Ocio

Gestion y explotacidn de distintas instalaciones culturales, deportivas y de ocio

Fundacion Pablo Sarasate

Gestion de la Orquesta Sinfonica de Navarra, y construccidn y equipamiento de casas de cultura y centros civicos

Fundacién Baluarte

Promocion de actividades culturales en el palacio Baluarte
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APENDICE B
LISTADO COMPANIAS BENCHMARK
NAVARRA

Entidad Resumen de la actividad

CNAI

o . Cursos de idiomas (inglés) para nifios, adultos y empresas
Centro Navarro de Autoaprendizaje de Idiomas (inglés) p yemp

NASERTIC

. , ¢ Infraestructuras TIC (hardware), servicios TELCO y analiticos
Navarra de Servicios y Tecnologias

TRACASA

. e Servicios cartograficos, catastro y censo
Trabajos Catastrales g ¥

TRACASA Instrumental ¢ Prestacion de servicios basados en el uso de la informacidn territorial y las tecnologias de la informacidn y las telecomunicaciones

INTIA
Instituto Navarro de Tecnologias e Infraestructuras ¢ Transferencia e innovacion en el sector agroalimentario en aras de mejorar la viabilidad y la sostenibilidad
Agroalimentarias

Fundacion para la Conservacion del Patrimonio

. Conservacion y restauracion de los monumentos declarados "Bienes de Interés cultural”
Histérico de Navarra

NAVARROBIOMED

» . ¢ Apoyo cientifico y técnico de la Administracidn Sanitaria para las actividades docentes y el fomento de la investigacidn sanitaria
Fundacién Miguel Servet

152



APENDICE B
LISTADO COMPANIAS BENCHMARK
NAVARRA

Entidad Resumen de la actividad

CAT

. . . e Gestion y explotacién del poligono industrial en el drea de agricultura
Ciudad Agroalimentaria de Tudela yexp polig &

Start up Capital Navarra ¢ Fondo de Venture Capital

SODENA

. ¢ Realizacidn de actividades de inversidn y financiacidén, fomentando el desarrollo empresarial de Navarra
Sociedad de Desarrollo de Navarra

CEIN
Centro Europeo de Empresas e Innovacion de * Objetivo de potenciar la creaciéon de PYMEs innovadoras y asi contribuir al desarrollo econémico local
Navarra

NASUVINSA

- ¢ Gestion de viviendas y urbanizacion de suelo
Navarra de Suelo y Vivienda




APENDICE

LISTADO COMPANIAS BENCHMARK

LARIOJA

Entidad

Resumen de la actividad

Fundacidn Rioja Deporte

Promocionar, desarrollar, proteger y patrocinar el deporte, apoyar a los deportistas riojanos, asi como organizar y gestionar actividades y eventos deportivos

Fundacidn Rioja Salud

Promocion, prestacion y gestion de recursos y servicios sanitarios, la docencia e investigacion de las Ciencias de la Salud y la promocion de la Salud en
cualquiera de sus vertientes, en especial de la Salud Publica y Comunitaria

Fundacidon Hospital de Calahorra

Actividades de asistencia sanitaria especializada, promocion de la salud, prevencion de la enfermedad y rehabilitacion

Fundacién Tutelar de La Rioja

Ejercicio de las tutelas, curatelas u otras figuras de guarda, representando legalmente y asistiendo a las personas que la autoridad judicial les encomienda

Consorcio de Aguas y Residuos de La Rioja

Saneamiento y depuracién de aguas, y gestion integral de residuos

La Rioja Turismo

Promocion turistica y gestidén de informacidn turistica

Valdezcaray

Gestion y explotacion de la estacion de esqui

ADER
Agencia de Desarrollo Econdmico de La Rioja

Financiacion a empresas y promocion de suelo industrial

IRVI
Instituto Riojano de la Vivienda

Promocion de viviendas de proteccion oficial
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APENDICE B
LISTADO COMPANIAS BENCHMARK
ASTURIAS

Entidad Resumen de la actividad

FASAD
Fundacion Asturiana de Atencidn y Proteccion a las
Personas con Discapacidades y/o Dependencias

e Atencidn integral de: personas mayores, discapacidad, enfermedad mental, capacidad modificada judicialmente, y contratacién de personas con
discapacidades

FAEDIS
Fundacién Asturiana para la promocién del empleo
y la reinsercidn socio-laboral de personas con
discapacidad

Promocion del empleo y la reinsercidn socio-laboral de personas con discapacidad

FUcomi L. . o . . . L. e g
., . e Promociény dinamizacién del empleo en las comarcas mineras, a través de una politica de formacidn y cualificacion
Fundacién Comarcas Mineras
SASEC
Fundacidn servicio asturiano de solucién ¢ Solucién extrajudicial de conflictos

extrajudicial de conflictos

FFES

L. , . Promocioén de iniciativas econémicas que generan un impacto social positivo en Navarra
Fundacidn para el Fomento de la Economia Social

Empresa publica sociedad de servicios del

.. X Servicios agrarios, de acuicultura y pesca maritima, medioambientales y de restauracion forestal
Principado de Asturias

COGERSA ¢ Consorcio para la Gestion de los Residuos Sélidos de Asturias
CADASA e Consorcio de Aguas
RTPA ¢ Radio television del Principado de Asturias
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LISTADO COMPANIAS BENCHMARK

ASTURIAS

Entidad

Resumen de la actividad

SADEI
Sociedad Asturiana de Estudios Econdmicos e
Industriales

Realizacién de estudios estadisticos

CAST
Consorcio Asturiano de Servicios Tecnoldgicos

Proporciona la infraestructura tecnoldgica y de servicios necesaria para el desarrollo y modernizacién de los ayuntamientos

Sociedad Regional de Recaudacion del Principado
de Asturias

Servicios tributarios de la Comunidad Auténoma

Fundacion Barredo
Promocion y desarrollo de actividades de
investigacion y desarrollo tecnolégico

Promocion y desarrollo de actividades de investigacion y desarrollo tecnolégico

ITVASA

Inspeccidn técnica de vehiculos de Asturias

RECREA Asturias
Sociedad Publica de Gestion y Promocidn Turistica y
Cultural del Principado de Asturias

Gestion de Infraestructuras Culturales, Turisticas y Deportivas del Principado de Asturias

Fundacidn parque histérico del Navia

Finalidad de incentivar actividades turisticas, recreativas y sociales para el desarrollo de las cuencas de los rios Navia y Porcia

HOASA

Hosteleria asturiana

Oscar Niemeyer

Fundacién Centro Cultural Internacional Oscar Niemeyer — Principado de Asturias

Fundatec-MUMI

Fundacién de nuevas tecnologias y cultura - museo de la mineria y de la industria
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LISTADO COMPANIAS BENCHMARK

ASTURIAS

Entidad Resumen de la actividad
GISPASA
Gestién de infraestructuras sanitarias del Principado Gestidn y Explotacién no sanitaria de hospitales (mantenimiento, suministros, gestion de residuos, limpieza, etc.)
de Asturias

Sociedad Inmobiliaria del Real Sitio de Covadonga

Estudio, promocidn y construccién de edificios, asi como el desarrollo de actividades caracteristicas del negocio de hosteleria en locales propios o ajenosy la
adquisicion de participaciones en negocios inmobiliarios y hoteleros

IDEPA Instituto de Desarrollo Econdmico del Principado de Asturias
SRP Impulsa el desarrollo de proyectos de inversidn ejecutados por empresas asturianas o empresas que se vayan a implantar en la regidn. Opera en el mercado
Sociedad Regional de Promocion del Principado de P . . proy 1 P P P g 4 P glon. ©p
Asturias del capital riesgo

Valnalén - Ciudad Industrial del Valle del Nalon

Desarrollo de infraestructuras (centro de empresas, poligono industrial, centro de formacidn, promocién publica de naves en alquiler con opcidn a compra,
infraestructuras de consolidacién de empresas, etc.)

VIPASA L. . - . . . L L. .
Viviendas del Princiiado de Asturias Gestion de mas de 600 viviendas y 380 plazas de garaje en alquiler, asi como de las viviendas de proteccién social
SEDES Construccion y venta de activos inmobiliarios

Gestion de activos inmobiliarios

Avilés Isla de la Innovacién

Proyecto de transformacién de la ciudad de Avilés, disefiado desde un urbanismo estratégico y dinamizador que lo convertira en un potenciador de la
Asturias del siglo XX

ASTUREX

Sociedad de Promocidn Exterior del Principado de Asturias

FAEN
Fundacién Asturiana Energia

Promocion y el desarrollo de cuantas actividades de investigacion aplicada, desarrollo tecnolégico y formacidn sean de interés para la industria energética
asturiana

Fundacién Universidad de Oviedo

Fomenta y promueve todo tipo de estudios e investigaciones y desarrollo de actividades de caracter cientifico y cultural

FICYT

Fundacion para el fomento en Asturias de la investigacidn cientifica aplicada y la tecnologia
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