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Presentacion

Carlos Mas
Presidente de PwC Espafia

Temas candentes de la innovacion

El actual contexto econémico pone de
manifiesto la necesidad de buscar nuevas
vias de crecimiento a nivel individual,
empresarial y a nivel pais. Es necesario
revisar y cuestionar lo que nos ha hecho
tener éxito, identificar nuestras fortalezas
y construir sobre ellas con una visién de
largo plazo respondiendo a la vez a los
retos del corto plazo. En definitiva,
innovar es la respuesta.

Existe extensa literatura y numerosos
estudios recientes sobre la situacion de
la innovacidén en Espafia y sobre la
necesidad de cambio en torno al modelo
de innovacion.

PwC quiere tomar una perspectiva
diferente y ha elaborado este Temas
Candentes de la Innovacién para
explorar las cuestiones a las que se
enfrentan las grandes empresas
espafiolas para dar respuesta a sus retos
de crecimiento a través de la innovacién
y entender como la administracion
puede crear las condiciones para que las
grandes empresas innoven mas y mejor.
Entendemos que la innovacion consiste
en la “transformacion de ideas en
proyectos de crecimiento rentable que
permitan la diferenciaciény creacién de
ventaja competitiva sostenible”.

Las lecciones aprendidas, reflexiones y
recomendaciones recogidas en este
estudio son fruto de nuestra experiencia
trabajando con empresas IBEX35 en
proyectos de crecimiento e innovacién y
de las discusiones que hemos mantenido
con las mismas para la preparacién de este
documento. Una seleccién de empresas
espafiolas lideres en su sector a nivel
nacional e internacional ha participado en
un grupo de trabajo organizado por PwC
en 2012 y liderado por D. Jordi Sevilla en
el marco de la iniciativa de Crecimiento

Inteligente. En este grupo de trabajo los
responsables de innovacion de algunas de
las grandes empresas espafiolas han
discutido ampliamente sobre los retos a
los que se enfrentan. Un equipo de
profesionales especializados de PwC ha
sintetizado, estructuradoy
complementado dichas aportaciones.

En este Temas Candentes de la
Innovacioén no tenemos por objetivo ser
exhaustivos en el planteamiento de
casos o posibles recomendaciones, ya
que la innovacién entendida como la
hemos definido es tan amplia que seria
imposible abarcar toda la casuistica
existente. Tampoco es nuestro objetivo
ser dogmaticos, nuestra experiencia nos
confirma que la innovacién es un
proceso iterativo marcado por pocas
reglas de alto impacto en el que cada
empresa encuentra su propio modelo de
crecimiento y de innovacion.

Nuestro objetivo es contribuir al debate y
apuntar algunos aspectos clave para que
la innovacién tenga impacto real en la
cuenta de resultados. En concreto
responder a algunas de las preguntas
clave que tienen los equipos directivos de
las grandes empresas espafiolas: ;Qué rol
tengo y como puedo influir en el sistema
nacional de innovacién existente para
potenciar la innovacién en mi empresa?
¢Coémo puedo hacer que la innovacién sea
parte del ADN de mi empresa y vaya mas
alla de la innovacién en producto
tradicional? ;Cuél es el modelo de
innovaciéon adecuado para mi
organizacion? ;Como puedo tener
impacto en mi entorno empresarial y
contribuir al desarrollo de
emprendedores en mi 6rbita de
actuacion? ¢Estoy gestionando y
capitalizando los activos intangibles que
tenemos en mi empresa?



Relacion de participantes externos
a PwC (por orden alfabético)

D. Ignacio Arranz, director general del
Foro Alimentario.

*D. Agustin Delgado, director de
Innovacion, Iberdrola.

*D. Rafael Hernandez Maestro, manager
Business Discovery and Valuation, area
de innovacién, BBVA.

*D. Pablo Hernando, director
corporativo de Innovacién, Repsol.

*D. Francisco Jariego, director Enablers
& Technology, Telefénica.

D. Javier Lopez Martinez, director
general, Fundacién Barrié.

*Diia. Fatima Minguez Llorente,
subdirectora general de entorno
institucional y programas de
innovacién para la PYME, Direccién
General de Industria y de la PYME del
Ministerio de Industria, Energiay
Turismo.

*D. Juan Mulet, director general,
Fundacion Cotec.

D. Luis Pefia, director de Planificacién
Estratégica e Innovacion, Mapfre
Familiar, Mapfre.

*Diia. Marisa Poncela, directora de
Innovacién y Competitividad,
Secretaria de Estado de Investigacidn,
Desarrollo e Innovacion, Ministerio de
Economia y Competitividad.

*D. Marcos Rodriguez Silva, director
Organizacién, Desarrollo Corporativo
e Innovacién, Generali Seguros.

Responsables de la preparacion del
documento por parte de PwC

*D. Joaquin Coronado, socio
responsable de Consultoria de PwC.

*D. Nicoldas Borges, socio de Estrategia 'y
Operaciones de PwC.

*Da, Raquel Garcés, directora de
Estrategia y Operaciones de PwC.

*D. Pablo Macias, socio de Sector
Publico de PwC.

*D. Carlos Rodriguez Sau, socio de
PwC Tax & Legal Services.

*D. Pedro Alberto Gémez, director de
Innovacion de PwC.

Moderador

*D. Jordi Sevilla, senior advisor de PwC,
Ex ministro de Administraciones
Publicas.

El presente documento se ha elaborado
a partir de las aportaciones de un grupo
de trabajo formado por un panel de
expertos. Los datos, opiniones y
comentarios recogidos en la sesion de
trabajo han sido clave para la
elaboracion del informe, cuya redaccién
final ha estado a cargo de PwC.

Debido al caracter plural del grupo de
trabajo, no todos los participantes
tienen que estar identificados con la
totalidad del informe ni con los temas
seleccionados.

Nota terminologica

v/ Lamedicién del I4+-D (+i) que realizan las fuentes utilizadas en este estudio como el INE y otros
organismos internacionales siguen la metodologia definida por el Manual Frascati y el Manual de

Oslo.

v El Manual Frascati incluye en la I+D tanto la I4+D Publica como la I+D empresarial interna y externa.
Para la medicién de la innovaciépn (i) la metodologia del Manual de Oslo incluye en la medicién otras
actividades empresariales orientadas a la generacion y adquisicion de conocimiento, preparacion para
la produccién y preparacién para la comercializacion.

v En este informe utilizamos el término innovacién en sentido amplio, abarcando todas las actividades
publicas y privadas desde la investigacion a la investigacion aplicada a la innovacién empresarial

propiamente dicha.
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Temas candentes de la innovacion

Innovar ya no es una opcién. Para
romper la inercia negativa del mercado
necesitamos cambiar de tendencia.
“Maés de lo mismo” nos lleva hacia una
pérdida progresiva e inapelable de
relevancia en el orden macro-
econdémico y politico internacional.
Para mejorar nuestro
posicionamiento competitivo tenemos
que innovar mas y mejor.

En este informe hemos investigado
algunos factores que determinan el
éxito de nuestro sistema nacional de
innovacién. Hemos analizado el
marco de ayudas publicas
identificando carencias ya conocidas,
asi como también buenos ejemplos
como el ecosistema del Pais Vasco (ver
la seccidn “;Lo publico ayuda?”).
Hemos comparado los modelos
organizativos de las empresas para
innovar, que nos muestran que el
éxito de la innovacién en las empresas
depende menos de un modelo
organizativo concreto, y mas de la
voluntad desde arriba (ver la secciéon
“No se innova sin querer”). Hemos
comprobado la necesidad de gestionar
la innovacién con métricas y procesos
con un rigor equivalente a la gestién
del dia a dia aunque con una
orientacion diferente (“Ejecutar con
éxito”). La investigacién nos ha
llevado también a valorar los modelos
de financiacién de la innovacién y en
particular la necesidad de tratar de
forma muy diferente la innovacion
disruptiva de la incremental (“Innovar

con dinero”). Junto a estos factores,
aparece con fuerza como clave para la
innovacién, una gestién de las
personas y el fomento del
emprendedurismo de alto valor — mas
alla de métricas de “autoempleo” que
son sintoma de un fenémeno diferente
(“Innovan las personas”). Finalmente,
en el mundo actual es tan importante
innovar como proteger el valor de lo
que innovamos (“Mio, tuyo, de todos™).

En todos estos temas hemos recogido,
junto con el diagndstico, propuestas
concretas de mejora. Sin embargo,
bajo una mirada mas “trasversal”, lo
que subyace en todos estos ambitos es
el reto fundamental de hacer mas con
menos. Frente a una necesidad ain
mas acuciante que en el pasado de
innovar, nos enfrentamos a una
carencia de fondos publicos y a una
tensién muy fuerte sobre los
resultados de las empresas que limita
también la financiacién privada. Por
ello, aunque sea duro, es una realidad
ineludible que la financiacién para
innovar va a decrecer en los préximos
afios. Por tanto no seremos capaces de
actuar sobre los temas anteriores si no
asumimos la mentalidad de que es
necesario hacer mds con menos. Mas
alla de recomendaciones especificas
para cada uno de los temas candentes
descritos anteriormente, queremos
enfatizar algunas recomendaciones
trasversales para la administracion y
para las empresas que seran clave en
conseguir ese mas por menos:



Cuatro prioridades para la
Administracion Publica en su gestion
de la innovacion:

1. Disefiar e implementar una
estrategia de innovacion “end-to-
end”y concentrar su gestion. Es
necesario que la Administracién
defina y lidere una estrategia de
innovacion unica gestionada segtin
criterios de rentabilidad y eficacia de
la inversién que elimine las
ineficiencias en la interrelacién entre
los miembros del sistema
(universidad, empresas, Otris,

administraciones publicas, etc.) y la
actual dispersién de
responsabilidades en diversos
ministerios y programas.

. Enfocary dar escala a la inversion

publica en innovacién. Es cierto que
las administraciones no estan
necesariamente bien posicionadas
para “acertar” los sectores de futuro.
Sin embargo, en un contexto de
fondos escasos, la Administracion no
tiene mas remedio que definir
claramente sus apuestas en el &mbito
de innovacién. Renunciar a

Resumen ejecutivo: Espaia tiene que innovar-se
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Temas candentes de la innovacion

3.

determinados proyectos sera siempre
dificil, pero el apoyo ptblico sélo
tendrd impacto si concentra esfuerzos
y aumenta la inversién media para, en
contrapartida, obligar al aumento de
escala y sofisticacion tecnoldgica de
las empresas demandantes de fondos
para innovacién.

Demandar innovacion. La
Administracién debe actuar como
demandante de productos y servicios
innovadores, y este deberia ser un
requisito imprescindible y de
creciente peso en licitaciones
publicas. Ademas debe reforzar todo
tipo de politicas orientadas a la
demanda, como la creacién de
incentivos fiscales y otros estimulos a
la demanda privada.

Crear mercados eficientes de
innovacion. La Administracién debe
proporcionar las condiciones para
crear un sistema de innovacién
eficiente y transparente. En concreto,
es necesario que sea mas eficiente la
asignacion de fondos a
emprendedores innovadores, que la
financiacién de proyectos de
investigacion aplicada en el &mbito
de la universidad se rija, ademas de
por criterios de excelencia, por
criterios de eficacia y rentabilidad,
que exista un mercado mas agil de
propiedad intelectual y que la
demanda y oferta de talento
emprendedor nacional e
internacional se “encuentren” sin
trabas administrativas.

Cuatro prioridades para las grandes
empresas:

1.

Aumentar la ambicion. Muchas de
nuestras IBEX35 son lideres en sus
respectivos sectores en términos de
eficiencia, sin embargo, no son
reconocidas como empresas
innovadoras. Nuestras empresas
cuentan con los fundamentales y las
competencias para afrontar de forma

mas ambiciosa y desde una
perspectiva de innovacién menos
continuista y mas radical los retos de
crecimiento que se plantean a futuro.

2. Innovar mds alld de las fronteras

de la propia empresa. Es comun
entre las empresas espafiolas tener
una cierta tendencia a hacer las cosas
“en casa”. Llevar la eficaciay
eficiencia de la innovacion al
siguiente nivel exige abrir a terceros
todos los elementos del modelo de
innovacién. Cada vez es mas dificil
responder a los retos de negocio sin
socios. Es clave incorporar a los
clientes en el proceso de innovacién,
entender a los competidores en
sentido amplio, buscar la
cooperaciéon con proveedores,
especialistas tecnoldgicos, etc. La
gestidn de estas redes abiertas
supondrd un nuevo reto para las
grandes empresas.

3. Innovar mds alld de las fronteras

de nuestro pais. La
internacionalizacién de la innovacién
es clave. Es imprescindible acercarse
fisicamente a los polos
internacionales de innovacion, estar
presente y competir por las mejores
ideasy los mejores socios. En el
ambito de la financiacion es
necesario colaborar con fondos de
capital riesgo especialistas
internacionales. También las grandes
empresas deben buscar e incorporar
talento internacional tanto
tecnolégico como de gestién. En el
ambito de la propiedad intelectual es
importante construir sobre patentes
existentes a nivel internacional y
mejorar la proteccién de intangibles
para facilitar la comparticién con
terceros.

4. Aumentar el rigor en la gestion de

la innovacion. La innovacién no es
algo que “ocurre” en las
organizaciones sino algo que se
gestiona. Se gestiona con rigor y de



forma muy orientada a la
rentabilidad. Eso si, adaptando ese
rigor a lo que nos piden los distintos
tipos de innovacién que se
desarrollan en la empresa. En los
procesos de innovacién incremental
necesario mayor disciplina e
industrializacién. La innovacién
disruptiva exige otras métricas de

seguimiento y una gestién del fracaso
alineada con el nivel de riesgo e
incertidumbre. En ambos casos la
medicién de la innovacion es, desde
nuestro punto de vista, la asignatura
pendiente entre las grandes
empresas. Es necesario mejorar la
medicién para poder incentivar y

comunicar los éxitos de la innovacién.
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Contexto

Cada vez es mds necesario organizar de
forma proactiva la innovacion. Los
paises con mejor ranking en los indices
de innovacidn, si es que como veremos
mas adelante existe un ranking valido,
son paises con tasas de crecimiento
mayores y mas sostenibles y con un nivel
de productividad de los factores de
produccién superior.

El primer reto al que nos enfrentamos al
hablar de innovacién es la dificultad de
encontrar un indicador de medida de la
Innovacién. Los indicadores de gasto en
I+D son los mas extendidos siendo dificil
encontrar medidas que pongan el foco en
la “i”. En muchas ocasiones se asimila el
gasto en I+D con la capacidad de
innovacién de una empresa y un pais,
cuando lo relevante es el retorno de la
inversion en innovacion.

A pesar de los esfuerzos e iniciativas
lanzadas desde la Administracién Publica
e.g. Plan Ingenio 2010, estrategia de
Innovacidn Estatal (E2i) para relanzar la
actividad de Innovacién en Espafia, el
mal posicionamiento relativo de Espaiia
con respecto a la media europea en todos
los indicadores de I4+D e Innovacién
analizados pone de manifiesto la
existencia de debilidades en nuestro
sistema nacional de innovacion.

Desde el punto de vista del gasto en I+D,
Eurostat y la Unesco hacen un
seguimiento sistematico a nivel Europeo
y mundial respectivamente. Segun el
Eurostat Espafia ocupa el puesto 23 (de
37) en gasto de I+D como porcentaje del
PIB en el afio 2010. Segun la Unesco,
Espafia ocupa en el mismo indicador el
puesto 27 sobre 114 a nivel mundial. A

Figura 1.
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pesar de lo limitado de la medida del
gasto en I+D en términos absolutos como
indicador de Innovacion, el analisis de la
tendencia revela que en hasta 2010 se ha
producido un avance significativo en
términos de inversidn y desarrollo de la
innovacion en Espaiia.

Existen algunos organismos
internacionales como la Comisién
Europeay el World Economic Forum que
han hecho un esfuerzo por llevar la
medicién de la innovacién mas alld del
gasto en I+D. En concreto, la Unién
Europea ha desarrollado el Innovation
Union Scoreboard basado tanto en la
valoracion de facilitadores de la
innovacién publicos y privados como en
la valoracién del retorno de la
innovacién, y el World Economic Forum
el Global Competitive Index que mide
factores de generacion de riqueza,
factores generadores de eficiencia 'y
factores generadores de la innovacion.

Recientemente INSEAD junto con la
World Intellectual Property Organization
ha desarrollado el Global Innovation
Index que mide la capacidad de innovar
y de extraer valor de la innovacién en
mas de 140 paises. El posicionamiento
de Espaia es el 22 (de 34) segtin el
Innovation Union Scoreboard, el 36 (de
142) segun el Global Competitive Indexy
el 29 (de 141) segun el Global Innovation
Index. El posicionamiento de Espafia
tampoco mejora con respecto a sus peers
europeos si tomamos como referencia
estos indicadores mas sofisticados de la
innovacién.

Sin embargo, si vamos mads alld de los
datos agregados a nivel pais y ponemos el
foco por separado en la inversion
publicay en las grandes empresas
encontramos conclusiones interesantes.

Por un lado, el volumen de inversion
ptiblica como porcentaje del PIB ha

Figura 2.
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crecido de forma significativa desde el
afio 2000 hasta el 2010. En este afio el
ratio estaba a unos niveles razonables y
comparables (0,7%) con los de paises que
consiguen un mayor impacto en su
actividad de innovacién (0,8% EE.UU.,
0,7% Japoén, 0,7% UELS). A partir del afio
2009/2010 la inversién publica se
contrajo y no se espera un cambio de
tendencia en el corto plazo. La
Administracion tendra que “hacer mds
con menos”.

Por otro lado si analizamos con detalle la
inversién en I+D de las empresas
espafiolas, observamos la singularidad
del mercado espaifiol y la dicotomia
entre las grandes empresas (> de 1000
empleados) y el resto de las compaiiias.
Las principales conclusiones son las
siguientes:

1. Las empresas de menos de 1000
empleados, que invierten en I+D,
invierten un mayor porcentaje de sus
ventas en I4+D, 2,2% que las grandes
empresas (mas de 1.000 empleados).

2. Ademas, las grandes empresas

representan sélo el 31% del total de la
inversién empresarial en I+D, un ratio
muy alejado de otros paises como
Alemania (78%), Francia (70%) o
Reino Unido (67%).

3. No obstante, entre las grandes

empresas se encuentra un numero
reducido de grandes corporaciones, en
su mayoria parte del Ibex35, que si
destinan niveles de inversién muy
similares al de los homdlogos
europeos. Segun The EU Industrial
R&D Investment Scoreboard, 21
empresas espafiolas (18 con
facturacién superior a 500 Mill Eur)

Figura 3.

La singularidad del mercado espanol: la inversion en 1+D de las grandes empresas espanolas.

La intensidad en I+D de las grandes empresas (> 1.000 empleados) esta por
debajo de la media y representa un porcentaje muy bajo del mix de inversion en
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estan entre las 1000 empresas que mas
invierten en I4+D en Europa, y lo hacen
con ratios de intensidad en I+D muy
competitivos.

Las grandes corporaciones espafiolas,
la mayoria con una fuerte presencia
internacional, lideres en sus sectores en
términos de eficiencia y rentabilidad y
que en algunos casos han/estan
liderando cambios significativos en su
sector sobresalen en el sistema
nacional de innovacién en Espaiia. Sin
embargo, aunque las grandes
corporaciones que invierten en I+D lo
hacen a niveles muy competitivos, la
actividad global de las grandes
empresas es menor de la que
corresponde a una economia como la
nuestra. Podemos por tanto concluir que
las “grandes empresas” espaiiolas todavia
pueden “hacer mds” en términos de
intensidad en I+D.

En los préximos afios nos enfrentamos a
una carencia de fondos publicos y a
una tensién muy fuerte sobre los
resultados de las empresas que limitara
también la financiacién privada, por lo
que tanto la eficacia de la inversion en
innovacion como la eficiencia en su
gestion serdn determinantes.

Por ello en este informe ponemos el foco
en entender y apuntar algunas
recomendaciones que sirvan de
reflexion para llevar al siguiente nivel
de eficiencia y eficacia la innovacién
de las grandes empresas en el contexto
del sistema nacional de innovacion
espafiol.

En este contexto, en PwC creemos que
es posible reforzar en el sistema
nacional de innovacién el rol de las
grandes corporaciones como tractores
de la innovacion en el pais. Al igual que
el sistema anglosajon pivota sobre la
fortaleza del mundo académico y su
vinculo con el empresarial, y el franco-
aleman sobre la fortaleza del sector

publico, creemos que en Espafia
debemos construir sobre uno de
nuestros puntos fuertes, las grandes
corporaciones, redefiniendo,
restableciendo y reforzando los vinculos
entre estas y la universidad y la
administracién.

Las grandes empresas espafiolas ya
estan actuando como catalizadores de la
innovacién en su entorno empresarial
bajo distintos formatos de colaboracion
y financiacién. En muchos casos, actian
como receptoras de financiacién ptblica,
a la que suman sus propios medios, para
ejecutar proyectos innovadores de
manera interna o coordinada con otras
empresas de pequefio tamafio y perfil
innovador. Reforzar el rol de las
grandes empresas tendria impacto
positivo en los siguientes aspectos:

1. Orientar, concentrary enfocar las
lineas de trabajo de los otros
participes en el sistema nacional de
innovacién, Universidades,
emprendedores y Administracién,
hacia aquellas con mayor potencial de
crear valor.

2. Facilitar la concentracion de Pymes
en su entorno empresarial al
proporcionar demanda para el
crecimiento de proyectos
empresariales emergentes y en
desarrollo.

3. Impulsar el crecimiento de
pequeiias y medianas empresas
favoreciendo la creacion de un tejido
empresarial de tamafio medio
superior al actual y con una mejor
dimension para afrontar la
innovacién y el crecimiento. Un
ejemplo de referencia seria el caso de
las empresas medianas en Alemania.

4. Apoyar la internacionalizacion de
los pequerios emprendedores que
normalmente tienen un tamafo
“sub-optimo” para afrontar la salida
al exterior.

Contexto
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A nivel agregado, observamos
desequilibrios en el mix de
financiacion de la Innovacion en
Espafia con respecto a paises lideres en
innovacién; aproximadamente el 50%
de la inversion en [4D tiene origen en
el sector publico. Este porcentaje es
muy superior al de EE.UU o Reino
Unido donde la inversion publica
representa el 30% y el 33% del total
respectivamente. Ademads, en Espafia el
~80% de la financiacién ptblica en I+D

se ejecuta a través de entidades publicas.

El gasto publico en Innovacién ha
aumentado en los dltimos afios, sin
embargo, la inversion publica no ha
conseguido arrastrar inversiones por
parte del sector privado, aunque el
programa Cenit, como parte del
Programa Ingenio, si ha supuesto un

impulso relevante de la colaboracién
publico-privada.

En este contexto, y con la perspectiva de
reduccién de fondos destinados a la
innovacién en los préximos afios es
critico revisar el sistema nacional de
innovacién para mejorar la eficacia de
los recursos piiblicos dedicados a la
innovacion. La baja eficacia de la
inversién publica se debe a cuatro causas
fundamentales:

1. No existe un modelo de
innovacion

Si analizamos los paises que son
percibidos como mds innovadores y
capaces de “incubar” empresas
innovadoras y de rdpido crecimiento
descubrimos que el adecuado engranaje
de todas las piezas del sistema de

Figura 4.

Gasto en I+D en Espaia segun el origen de los fondos y el sector de ejecucién en 2010 (millones de euros).

% inversion publica en

Ejecucién de la
innovacion

AAPP

Sector privado

Sector publico

7.380

paises innovadores

30%

6.372

Sector privado
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innovacion es clave para que la
financiacion y las ideas fluyan hasta ser
traducidos en nuevos productos,
servicios, tecnologias o modelos de
negocio. Algunos modelos se apalancan
mas en la inversién privada y otros mas
en la ptblica, unos articulan dicha
financiacion a través del entorno
académico, otros a través de grandes
empresas, y otros a través de pequefias
empresas innovadoras y start-ups
tecnolégicas. En este sentido
observamos dos modelos alternativos de
organizar el sistema de innovacién:

a) Modelo anglosajén. Se caracteriza
por un binomio entre la universidad y
el tejido empresarial privado donde
comparten tanto la financiacién como
la ejecucion de la innovacién de
manera 6ptima. El mundo académico
desarrolla proyectos normalmente
mas disruptivos pero siempre
alineados con la demanda del sector
privado.

b) Modelo franco-alemdn. El modelo
franco-aleman se basa
principalmente en el Estado, que a
través de subvenciones, ayudasy

créditos blandos facilita la
financiacién al tejido empresarial
innovador, compuesto principalmente
por pequeflas empresas innovadoras
y startups tecnolégicas. Las grandes
empresas también crean polos
propios de innovacién sirviendo como
una fuente alternativa de financiacién
a los proyectos innovadores
orientados a sus necesidades e
intereses estratégicos.

En Espafia la gestién de la Innovacién
estd desagregada en varios ministerios,
programas, lineas de trabajo, etc. lo que
se traduce en una pérdida de impacto
de la inversion publica en Innovacion
y en una gran dificultad para liderar en
el Sistema Nacional de Innovacién. Falta
una vision completa y un organismo
tnico que gestione la innovacién en
Espaifia.

Esta disparidad en la gestiéon queda
reflejada en el cuadro adjunto, en el que
se observa que algunos programas del
Plan Nacional de I+D estan gestionados
por hasta tres Ministerios y organizados
en mas de un programa.

Figura 5.

Plan Nacional de I1+D+i — Gestion de la inversién publica en innovacion.

Organo
Instruc.
CDTI

463A  463B

CsIC
DGCIRI

DGly
GPNIDI

DGTTDE

INIA
ISCIII
ME DGPU
DGTTI
DGPYME
OAPN

MICINN

MITYC
MARM

MICINN: M.° Ciencia e Innovacién; ME: M.° Educacion; MITYC: M.° Industria, Turismo y Comercio; MARM: M.° Medio Ambiente y Medio

467C 467D 467G  467H 467!

1 1

11]3] 1]

Rural y Marino; CDTI: Centro D° Téc. Industrial; CSIC: Consejo Superior de Invest. Cientificas; DGCIRI: D.G Coop. Internac. y Relac.
Instituc.; DGI y GPNIDI: D.G. Invest. y Gestion Plan Nacional I+D+i; DGTTDE:D. G. Transf. Tec. y D.° Empres.; INIA: Inst. Nacional de

Invest. Tec. Agtraria y Alimentaria; ISCIII: Inst. Salud Carlos Ill; DGPU: D. G. Politica Univ.; DGTTI: D. G. Telec. y Tl; DGPYME: D. G. PYME;

OAPN: Org. Auténomo Parques Nacionales.

Fuente: Ministerios, analisis de PwC.

Otros

Programa I+D+i Presupuestos
Generales del Estado

Plan Nacional I+D+i

LIA Recursos Humanos
P.N. Formacion RRHH
P.N. Movilidad RRHH
P.N. Contrataciéon RRHH

LIA proyectos I+D+i
P.N. Proy. Invest. Fundamental
P.N. Invest. Aplicada

LIA Infra. Cientificas y Tecno.
LIA [Util. Conoc. y Transf. Tecnol.

LIA Art. E Internac. Del Sistema
P.N. Redes

P.N. Coop. Publico-Privada
P.N. Internacionalizacién

1 LIA Fortalec. Institucional
1 AE Salud
1 AE Energia y Cambio Climatico

1 AE Teleco. y Soc. Informacion

Temas candentes de la innovacion



2. Faltade priorizacion sectorialy
vision estratégica a medio plazo
Analizando la inversién ptblica en
innovacién observamos que el foco
sectorial es limitado. No parece que la
inversion publica se realice segtin criterios
de capacidad de generacion de riqueza, de
desarrollo tecnoldgico, de capacidad de
traccién en el entorno empresarial, etc.
Tampoco parece que la inversion
publica y la privada estén alienadas en
términos de prioridades sectoriales,
mas bien parecen complementarias. El
cuadro siguiente muestra cémo la
iniciativa privada se centra en los sectores
con inversién en I+D superior a la media,
mientras la iniciativa publica se ha
centrado en sectores de menor
crecimiento.

Lainiciativa publica debe proporcionar
direccidn, incentivar las iniciativas que
funcionan y crear condiciones para la
innovacion. Es fundamental que la
Administracién identifique cuéles deben
ser las lineas y sectores de crecimiento a
medio plazo y cree las condiciones

fiscales, legales y de demanda necesarias
para orientar y atraer la inversién nacional
y extranjera hacia los mismos. Aunque no
encontramos consenso acerca de cudles
deben ser estos sectores tractores en
Espaiia, todas las fuentes consultadas
coinciden en la relevancia de este
punto.

En el contexto de los préximos 5 a 10 afios
tanto las instituciones ptiblicas como
privadas deberan hacer mds con menos.
Es critico definir cuales seran los ejes de
crecimiento del futuro y dirigir la
inversion y la legislacion en esta
direccion con el objetivo de conseguir un
mayor impacto de los fondos nacionales y,
que la claridad y vision estratégica de
pais atraiga a inversores extranjeros.

En otros paises lideres en innovacion
encontramos ejemplos interesantes de
programas orientados a identificar e
incentivar sectores especificos de la
economia. Este es el caso de la “Hightech
Strategy” en Alemania y los “Technology
Strategy Maps” en Japon.

Figura 6.

Distribucion del 17% del gasto publico en I+D+i destinado al sector privado (1.247M€ en 2010)
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Fuente: INE, andlisis de PwC.
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3. Falta de escala en la inversion
publica

El tamafio medio de la inversién
publica en innovacion es demasiado
pequeiio para tener impacto. En el
cuadro adjunto, hemos analizado la
inversién media del Plan Nacional de
I+D+iy el Plan Avanza. La media por
proyecto del Plan Nacional de I+D es
de ~200.000 euros y del Plan Avanza,
~850.000 euros, es decir, que la
inversién publica queda “desperdigada”
en pequefias iniciativas.

El aumento de la inversiéon media
exigiria a las empresas receptoras
plantear planes de negocios mas
ambiciosos, en cooperacion con otras
empresas para alcanzar la escala
necesaria, con una perspectiva de

mercado no sélo regional sino nacional e

internacional, y atraeria a inversores
extranjeros.

4. No existe un sistema de
medicion de la eficacia de ayudas
publicas

No existe ningun sistema de medicién
de la eficacia de la inversion publica en
innovacién. Esto unido al hecho de que
una parte significativa de la inversion
se realiza en forma de subvenciones
se traduce en un desconocimiento de la
rentabilidad de los fondos ptblicos
destinados a innovacién y en la
percepcién de que los fondos disponibles
para innovar son “gratis”.

Es necesario que la Administracion
publica gestione los fondos segiin
criterios de rentabilidad como lo haria
un fondo de inversién privado: con una

Figura 7.

Analisis de ayuda media por proyecto del Plan Nacional de I+D+i y del Plan Avanza.

Plan Nacional
1+D+i

o

Plan Avanza

Instrumento de programacién del
Sistema espafiol de Ciencia,
Tecnologia y Empresa en relacion a
los objetivos y prioridades de la
politica de 1+D+i de Espafia a medio
plazo.

Plan Nacional de 1+D+i 2010: 3.461M€

Plan del gobierno orientado al
desarrollo de la Sociedad de la
Informacién mediante el buen uso
de las Tecnologias de la 8.807
Informacién y Comunicacién (TIC).

Plan Avanza 2006-2010: 7.548M€

Numero proyectos

Ayuda media proyecto

17.647 I 196

Miles€/proyecto

855

Miles€/proyecto
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clara estrategia de inversion (tal y como
hemos indicado en el primer punto), con
criterios de rentabilidad, realizando
re-asignacion de recursos en funcién del
potencial de los proyectos y con una
clara estrategia de salida. E1 CDTI ha
funcionado en esta direccion.

En este sentido una mayor ejecucion de
los fondos publicos de innovacién por
parte de la iniciativa privada y el
fomento de fondos puiblico-privados,
como por ejemplo la iniciativa “InnVierte
Economia Sostenible”, mejorarian el
seguimiento y eficacia de la inversion
publica. A nivel internacional, los fondos
Yozma en Israel son un ejemplo
destacable de este dltimo caso.

En el contexto de nuestro sistema
nacional de innovacién descrito

retomamos la cuestién inicialmente
planteada en este Temas Candentes de la
Innovacion para las grandes empresas:
¢lo publico ayuda?, ;qué puede hacer
la iniciativa publica para favorecer la
inversion privada en innovacion y
contribuir a que las grandes empresas
actiien como tractor del tejido
empresarial innovador en Espafia?
Hemos identificado cuatro actuaciones
clave:

Fomentar las politicas orientadas a la
demanda

Algunas iniciativas publicas tienen
mayor impacto en la actividad de
innovacién de las grandes empresas, en
concreto los instrumentos ligados a la
demanda son aquellos que fomentan la
demanda de productos y servicios
innovadores, favorecen las fiscalidad ex

¢Lo publico ayuda?



post, mejoran las condiciones para que
las innovaciones tengan mejor acogida

en el mercado, favorecen la atraccién de

talento extranjero o mejoran la
articulacion de la demanda para

estimular las innovaciones y permitir su

difusion.

En este sentido las grandes empresas
consideran clave la inversion en la
creacion y promocion de una marca-
pais orientada a la innovacién. En
definitiva se trata de que el Estado
contribuya a la creacién de condiciones
favorables para el emprendimiento y la
innovacién eliminando barreras en el
entorno internacional. En este aspecto

Reino Unido ha implementado desde
2003 el enfoque mas completo y
sistematico.

Algunas propuestas concretas:

* Fomentar la contratacion publica
de tecnologia innovadora, por
ejemplo, condiciones preferentes en
concursos publicos a empresas con
productos o servicios innovadores.

* Crear las condiciones a través de
la regulacion y planificacion, por
ejemplo, definicién de sectores
prioritarios y mapas industriales,
fiscalidad favorable para la
atraccién de capital riesgo
nacional e internacional,

Figura 8.

Ejemplos internacionales de éxito en politicas de demanda.

20

Pais Programa Lecciones aprendidas
. La contratacién publica por si sola no es suficiente como instrumento
Fundingfanploesis iEaaSy de fomento de la innovacién. Son necesarias otras politicas
innovation in the public sector: " o Iy i ) . ’
Finlandia financiacion a los gobiernos locales y pIannflgaqnon Ny p}azo, ol AN .
i Los principales desafios de este programa son: aumentar el atractivo
central para la adquisicion de h - ) - !
productos y servicios innovadores. dela f|nanC|aC|qn a nivel local y desarrollar de forma eficiente el dialogo
con el sector privado.
Para permitir que la ayuda a la innovacién llegue a todos los sectores
este fondo es “tecnolégicamente neutral”, es decir que toda la
Green car innovation Fund: tecnologia que apoye el objetivo del Fondo es candiadata a recibir
Australla apoyo a la I+D y a la comercializacion financiacion. o
de vehiculos “verdes” para el Una de las vias que usa este programa es el co-financiamiento de
transporte de personas. becas que supone una forma eficiente de tener una visién conjunta y
apoyar el desarrollo tecnoldgico en una industria que se enfrenta a
desafios globales.
La creacion de un sistema vinculante (en lugar de recomendaciones no
Strategic Procurement Policy for vinculantes) pueden ser una herramienta eficaz para promover la
Innovation: el gobierno financia el adquisicién de innovacién de las PYMEs.
desarrollo tecnolégico en las PYMEs y Se han identificado la falta de posibilidad de verificacién de la calidad y
Corea se compromete a que las instituciones la dificultad para asegurar la reparacion y el mantenimiento de un

publicas compren sus productos
durante un periodo de tiempo
determinado.

Temas candentes de la innovacion

producto adquirido como las principales barreras para la adquisicién
de productos de las PYMEs. Para reducir este riesgo, el programa
propone un sistema que certifique su calidad y seguridad.



incentivos fiscales para fondos de
capital riesgo corporativo,
simplicidad en los tramites para
atraer talento extranjero, etc.

* Estimular la demanda privada, por
ejemplo, incentivos fiscales y subsidios
ala demanda de productos
innovadores versus subvenciones ex
ante.

* Politicas sistemdticas y mixtas
orientadas a la creacidon de mercados
o espacios organizados para el
intercambio del conocimiento, por
ejemplo, politicas de clusters, creaciéon
de mercados eficientes de asignacion
de fondos a proyectos de innovacion.

Aunque Espafia ya cuenta con alguna
experiencia en este ambito, todavia queda
recorrido de mejora. El éxito de estas
politicas depende en buena medida de la
coordinacién en el disefio e implantacién
de las mismas, en la escala de los

:
-

—————

programas y en su buen encaje en el sector
al que van dirigidas. Por ello es clave
contar con un mapa industrial claro.

Favorecer la transferencia de
tecnologia de la universidad a la
empresa

La universidad y los centros de
investigacién son una pieza
fundamental del sistema nacional de
innovacién no sélo como semillero de
talento para la gran empresa y la
actividad emprendedora sino también
como fuente de tecnologia avanzada y
de proyectos de innovacién para las
empresas.

La desconexion entre universidad y
empresa parece evidente si analizamos
algunos indicadores como las patentes
universitarias, los spin-offs de
universidades, nivel de
autofinanciacion (en Espaiia sélo el

¢Lo publico ayuda?
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12% en la actualidad), etc. en
comparacion con las mejores practicas
como EEUU y Reino Unido que han
construido potentes sistemas de
transferencia de conocimiento en torno
a sus principales Universidades, por
ejemplo, MIT, Stanford, Cambridge, etc.
En este sentido ya existen iniciativas en
marcha para reducir la distancia con los
mejores: Estrategia Universidad 2015 y
Programa nacional de Transferencia
Tecnoldgica, Valoracion y Promocion de
empresas de base tecnoldgica.

Aunque este es un tema complejo y no es
el objeto de este informe, si queremos
sintetizar algunas de las propuestas
recogidas en las conversaciones con los
participantes en este panel. Las palancas
pararevisar y reforzar la transferencia de
conocimiento entre universidad y empresa
se agrupan en torno a tres conceptos:

* Revisar el modelo de gobierno
interno de las universidades:
fomentar la participacién privada en
la toma de decisiones, flexibilizar y
agilizar la toma de decisiones, revisar
los criterios de eleccidon y promocién
de gestores e investigadores y orientar
los esquemas de incentivos a la
colaboracién externa.

Cambiar el modelo de financiaciéony
asignacion interna de fondos: dotar
de mayor autonomia financiera a las
universidades a través de la
participacion privada e incorporar la
financiaciéon y competencia por fondos
de financiacién privados para
proyectos.

Reforzar la colaboracion a través de
programas e infraestructura sélida
y con suficiente escala: crear
programas especificos con foco en
sectores tractores, consolidar recursos
para lograr mayor impacto, potenciar
el rol de la red de Oficinas de
Transferencia.

A nivel internacional el Instituto
Fraunhofer en Alemania es un
ejemplo de éxito de vehiculo muy
vinculado a la universidad orientado a

la transferencia de tecnologia y la
investigacion aplicada. No siempre hay
que buscar referencias fuera de Espaiia.
En este caso, la Politica de Investigacién
e Industrial del Pais Vasco y la
Universidad del Pais Vasco son un buen
ejemplo de éxito de creacion de un
entorno de investigacidn e innovacion
colaborativo Universidad-Empresa,
medido en términos de spin-offs creados
y patentes generadas.

Favorecer el desarrollo del tejido
empresarial medio

Aunque la Tasa de Emprendimiento ha
aumentado significativamente en
Espafia, en los tltimos afios el
emprendimiento ha respondido a la
necesidad de autoempleo. En términos
generales en el perfil del
emprendimiento en Espafia tienen un
mayor peso los emprendedores de
mayor edad (el 60% tiene mas de 35
afos), con un nivel educativo inferior a
la media de la UE, en sectores de baja
base tecnoldgica (94% de los
emprendedores en sectores de baja base
tecnoldgica) y centrados en el &mbito
local/regional. En definitiva, el
emprendimiento espafiol es poco
innovador y poco tecnoldgico.

Una de las principales barreras al
emprendimiento en Espafia es la
dificultad para poner en marcha nuevo
negocio, seguin un ranking del Banco
Mundial Espafia ocupa la posicién 133
en cuanto a la facilidad para poner en
marcha un nuevo negocio. Aunque
desde la administracion ya se estan
poniendo medidas para agilizar los
tramites, todavia hay espacio de mejora
respecto a las mejores précticas, por
ejemplo en Gran Bretaiia el tiempo para
crear una empresa son 24 horas (vs. 1
mes en Espafia) y el desembolso 200
Euros (vs. 1.000 Euros).

A menudo los responsables de
innovacién de las grandes empresas nos
comentan que no encuentran suficientes
ideas innovadoras en el mercado,



aunque disponen de suficientes fondos
para financiarlas: “hay mas fondos que
ideas”.

impulsar un tejido empresarial con una
empresa media de mayor tamafio, que
pueda servir como proveedor o

contrapartida valida para nuestras

Es necesario elevar el nivel del
emprendimiento de nuestro pais e

grandes empresas.

Figura 9.

Pais Vasco, un ejemplo de éxito en la creacion de un entorno de investigacion e innovaciéon

Parques Tecn. Centros

Gobierno Pais Vasco 1+D, CEIl, OTRIs

Apoyo financiero y
entorno innovador

Soporte a la innovacién;
infraestructuras

Universidades de Alava, Bizkaia, Gipuzkoa

Infraestructura, entorno empresarial y de investigacion,
programas, gestién ayudas, explotacién derecho
patentes, recursos humanos, técnicos y de investigacion.

Grupos de investigacion Viveros universitarios

Encuentros sectoriales, Programas Zytec,
transferencia conocimiento Entreprenari,
y resultados, cooperacion Emprende.
cientifica y alianzas.
Emprendedores
Empresas -
vinculados

Histocell | ® 2004: Biotecnologia Sealpath | 2010: Soluc. cloud Gomavial
® 4 productos ® Premio “Mejor
sanitarios; 40 solic. Compahia”
patentes inter. concurso Venture
® Ingr. 2010: 1189 m€ Contest
e Ingr. 2011: 144 m€
Dikoin | « 2009: Fab. equip. Lab. Datik | e 2008: Disefio Sl Nesplora

* Premio ABIATU Mejor gestion transporte
empresa base e Ingr. 2010: 164 m€
tecnologica.

Fuente: GEM 2011, andlisis de PwC.

Incremento produccion cientifica

Un 76% entre 2003 y 2008, frente a
Espafa que crecié un 49% y el conjunto
de la producciéon mundial un 34%

El ecosistema emprendedor en el
Pais Vasco es reconocido a nivel
nacional por:

e Programas y politicas publicas de

: apoyo.
Fomento de iniciativas

empresariales con alto potencial de
crecimiento.

Infraestructura fisica.

Transferencia de tecnologia e [+D.
Estructura organizativa.

Capacidad innovadora del
emprendedor.

Por todo ello, la Universidad del Pais
Vasco es el principal agente
cientifico de Euskadi.

2010: Reutilizacion
neumaticos sin uso
Ingr. 2010: 8 m€

e 2008: Neurociencias
® 6 productos y mas
de 60 clientes

Ingr. 2011: 186 m€
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Desde la iniciativa puablica, es necesario apoyo no sdlo en fases iniciales sino
crear las condiciones para cambiar el también en fases de consolidacion e
perfil del emprendedor, estos es, internacionalizacién.

fomentar el emprendimiento mas

innovador, en sectores de mayor base El JOBS Act de Obama es un ejemplo
tecnolégica y con mayor potencial de  interesante de iniciativa publica para
internacionalizacion. Para ello ademéas facilitar y promover la actividad

es necesario: emprendedora.

* Crear un mercado mas eficiente de
asignacion de fondos a iniciativas Proporcionar incentivos para que las
innovadoras tanto fases tempranas grandes empresas refuercen su
como en fases de consolidacién de entorno empresarial innovador
proyectos. Es llamativo el nimero de programas

* Proporcionar condiciones fiscales para incentivar el emprendimiento y la
favorables a los emprendedores e iniciativa privada que las Ibex35 han
inversores en start-ups de base lanzado en los dltimos afios. Como
tecnoladgica, por ejemplo, business muestra el siguiente cuadro todas ellas
angels. han puesto en marcha al menos un

¢ Crear fondos publico-privados (de programa de emprendimiento. El
gestién privada) para apoyar la impacto de las grandes empresas en su
financiacion de proyectos entorno va mas alla de la proporcién de
innovadores en fases tempranas. En  primera demanda y referencias para
este caso los fondos Yozma en Israel proyectos innovadores, sino que
son el inico ejemplo destacable. también estan realizando un papel muy

* Fomentar las plataformas de apoyo relevante en el asesoramiento y
no financiero y de asesoramiento mentoring a estos emprendedores para
con especializacién sectorial y de crecer e internacionalizar sus negocios.

Figura 10.

JOBS Act (Jumpstart Our Business Startups Act) de Obama.

Ley reciente que facilita el acceso a capital y la cotizacion en bolsa de las empresas de
reciente creacion.

e Financiar a través de crowdfunding
Caracteristicas:
Y2 Plataformas aprobadas por la SEC
2 Limite maximo financiable: 1 M$ por afio
% Limite aportacion inversores: 2.000 $

Objetivos de la Ley American JOBS Act

“Por primera vez, estadounidenses i e Facilitar las salidas a bolsa

de a pie podran meterse en internet Flexibilizar las restricciones de la SEC.
e invertir en empresarios en los que Y2 Salir a bolsa sin pasar los primeros
creen,; los sitios web donde la gente cinco afos por los requisitos mas
ira para financiar todas estas nuevas a estrictos de publiacion de datos y
empresas y pequeios negocios auditorias.
estaran sujetos a una supervision 2 Permitir a las pequefias empresas
rigurosa”. : vender hasta un total de 50 M$ en
: acciones como parte de una oferta
Barack Obama publica.
Presidente de Estados Unidos Y2 Incrementar de 500 a 2.000 el nimero

de inversores privados que deben tener
las compafiias antes de ser obligadas a
salir a bolsa.
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Figura 11.

No faltan iniciativas por parte del IBEX35 para apoyar el emprendimiento en Espaia.

Empresa

Abengoa

Abertis

Acciona

Acerinox

ACS

Amadeus

ArcelorMitall

Banco
Popular

Banco
Sabadell

Bankia

Bankinter

BBVA

BME

CaixaBank

Dia

Enagas

Endesa

Iniciativa

Campus Palmas Altas

Fundacién Abertis

“Innovacioén para la
sostenibilidad”

Catedra Acerinox

Fundacion ACS

Amadeus ldeas

Miembro Fundacion
Innovacion Espania

“|deas Verdes”

Fundacién Banco
Sabadell

ICO emprendedores
2012

Plataforma Promocién
Innovacioén

Open Talent/Red
Innova 2012

Promociones
concursos

Emprendedor XXI

Sistema franquicias

Acuerdos con
universidades

Fundacion Endesa

Descripcion

Impulsar la innovacién tecnolégica en
investigacion en un espacio empresarial
para sus empleados

Promover estudios repercusion grandes
infraestructuras. Colaborar con
universidades

Formar a jévenes en la creacion de
empresas

Impulsar la invest., transfer. tecno. y
difusion del conocimiento del acero
inoxidable

Promover la investigacion y difusion
tecnolégica, colaborar conuniversidades.

Compartir ideas innovadoras en sector
turistico; transferir tecnologia para el
desarrollo

Mejorar interaccién con universidades
para la transferencia del conocimiento

Facilitar financiacién para la eficiencia
energética y energias renovables

Potenciar el reconocimiento en el campo
de la innovacion e investigacion

Financiar activos y circulante

Apoyar ideas innovadoras basadas en
tecnologias emergentes

Apoyar con 200.000 euros la innovacion
tecnolégica y los servicios financieros

Promover la innovacion financiera
patrocinando concursos de inversion
(BOLSALIA...)

Aseosorar a emprendedores a impulsar y
consolidar negocios

Fomentar la inic. Empr.; ayudar a
empresarios a afrontar un negocio por
su cuenta

Ofrecer actividades formativas;
intercambio de conocimiento entre la
empresay la univeridad

Promocionar la investigacion,
cooperacion para desarrollo econémico-
social/medio ambiente

Empresa

FCC

Ferrovial

Gamesa

Gas Natural

Grifols

IAG

Iberdrola

Inditex

Indra

Mapfre

Mediaset

OHL

REE

Repsol

Sacyr

Santander

Técnicas
Reunidas

Telefénica

Iniciativa

“Corta con las
barreras”

Pasion >ie, pasion por
innovar y emprender

Gamesa Venture
Capital

Fundacién Gas Natural

European Alpha
Antitrypsin

Colab. Centro Nacional
Invest. Oncolégicas

Campus Energia

Céatedra Inditex

“Piensa en innovar”

Fundacién Mapfre

Becas Mediaset

Foro Nueva Economia/
Fondo ABC

Colaboracién con
centros de
investigacion

Fondo emprendedores

“Hacemos lo
imposible”

Campus Vida

CENIT Verde

Wayra

Descripcion

Patrocinar concursos de proyectos de
investigaciéon en enfermedades
degenerativas

Poner en contacto a la comunidad
emprendedora con el &mbito empresarial

Apoyar a compafiias emergentes/
crecimiento que desarrollen tecnologias
de alto potencial

Desarrollar programas de
emprendedores sociales Gas Natural
2007

Promocionar becas investigacion en
enfermedades genéticas

Apoyar y patrocinar las actividades de
innovacién y tecnologia aplicadas al
cancer

Becar postgrados en Energia y Medio
Ambiente

Apoyar la innov. y transf. del
conocimiento. Acercar la universidad a la
empresa privada

Premiar ideas de negocio internacionales
con base tecnoldgica

Becar estudios, proyectos finales,
investigacion

Becar estudiantes de periodismo y
comunicacion audiovisual

Participar en eventos organizados de
|+D+i

Colanorar y fomentar la investigacién en
aspectos de redes de alta tensiéon

Promover la innovacién y desarrollo
empresarial en el campo de eficacia
energética

Premiar proyectos innovadores

Apostar por la ciencia y tecnologia a
través del programa Campus Excelencia
intern.

Promover lineas de invest. en a
estratégicas para posicionar la economia
espafola

Asesorar y fomentar la creacion de
startups de base tecnolégica

¢Lo publico ayuda? 25



No hemos realizado un andlisis de la
eficacia de los mismos, sin embargo, si
consideramos que seria interesante
construir sobre estos programas y
llevarlos al siguiente nivel de escala.
Para ello seria deseable proporcionar a
las grandes empresas los incentivos
legales, fiscales, laborales y financieros
para crear fondos de capital riesgo
realmente competitivos e nivel
internacional y/o fondos conjuntos de
gestidn privada que les motiven para
crear impacto real en su negocio y

en su entorno a través de estas
iniciativas.

El ejemplo més destacable de éxito de
una aceleradora de start-ups de base
tecnolégica para favorecer el
emprendimiento en Espafia es Wayra.
Wayra no sélo ha contribuido a
dinamizar el tejido empresarial
innovador de su entorno sino que esta
cerrando el circulo al incorporar a
algunas de estas start-ups como parte de
sus propios proyectos de innovacién.

Figura 12.
Caso Wayra

“Buscamos el mejor talento emprendedor, las mejores ideas y proyectos tecnoldgicos y los mejores equipos
para darles apoyo y hacer de ellas empresas de éxito”.

Un valor diferencial...

Ecosistemas locales. Hacer crecer ecosistemas
locales que potencien el talento y la innovacion en
Latinoamérica y Europa.

Personas. El elemento diferencial de los proyectos
mas alla de las ideas.

Aceleradora. Desarrollo de la idea, producto y
comercializacién en seis meses.

Modelo Unico. Programa que integra financiacion,
mentorias y soporte experto y espacio de trabajo.

Grupo Telefénica. Tracciéon comercial y escala de
manera casi inmediata al tener acceso potencial la
base de clientes de Telefénica.

Wayra en 18 meses...

172 startups

Un modelo acelerador

Mas que

financiacion ~ Gestion

Soporte
técnico de

telefénica
1+D

trenenes
FTRRRTRT
PRERENeT

Fuente: Informacion Publica.
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Principales mensajes

1. Disefar una estrategia tnica de innovacion que ponga el foco de la inversion en una seleccién de
sectores con potencial y mida y reasigne recursos de forma sistematica seguin la eficacia de la
inversion publica.

2. Aumentar el tamafio medio de las ayudas para aumentar la escala de los proyectos y el nivel
tecnologico del emprendimiento espafiol.

3. Demandar innovacion en los concursos publicos, fomentar politicas fiscales de estimulo de la
demanda y crear un entorno regulatorio favorable a la cooperacion.

4. Proporcionar los incentivos y crear las condiciones para elevar el nivel del emprendimiento
espafiol: mas tecnolégico y de mayor tamafio medio.

Titulo del capitulo 27
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La innovacion debe ser una prioridad del
negocio y como tal hay que tratarla. La
mayor parte de las empresas se

El posicionamiento en uno u otro punto
de este viaje de innovacién esta
determinado en gran medida por tres

preguntan cudl es el modelo de variables:

innovacién con el que conseguir un

mayor retorno a la inversién en * La naturaleza del negocio, por

innovacién. ejemplo, aquellos que comercializan
una commodity vs. los que

Es frecuente que el modelo de comercializan un producto tecnoldgico

innovacion de una empresa se adapte, o un servicio, de la cultura,
evolucione y pase por diferentes aspiraciones y del liderazgo propios de
estadios, desde modelos centrados en la cada empresa.

innovacién que desarrollan unas pocas * Eltipo de cultura y liderazgo propio

de la organizacion, por ejemplo,
organizaciones que giran en torno a la
figura de un lider vs. organizaciones

personas dentro de la organizacion,
tipicamente el departamento
tecnolégico, hasta modelos en los que

toda la organizacién innova y las fuentes que deciden por consenso.

de innovacién internas y externas estan ¢ El perfil de riesgo de la actividad de

perfectamente coordinadas y orientadas innovacién y con ello el mix de

aresponder a los retos estratégicos de innovacién incremental vs. disruptiva

negocio. del portafolio de proyectos de
innovacion.

Figura 13.

Modelo conceptual de evolucién del modelo de innovacién.

En Red

“Nuestra innovacion es abierta
lo que nos permite maximizar
Industrializada su impacto en crecimiento”.

“Tenemos una vision comin e Existe un modelo
y un portafolio de proyectos compartido alineado con las
Corporativa con impacto en resultados”. lineas estratégicas de la
empresa gue se construye

“Estamos coordinados * Existe una estrategia de sobre una amplia red de
para determinados innovacion compartida y socios internos y externos.
proyectos corporativos un modelo de innovacién
En Silos de alto impacto”. adaptado a las
caracteristicas de la
“Cada drea de e Todas las areas empresa.
negocio innova de trabajan de forma
Informal fiorma independiente”. lineada en los
e L proyectos
‘Existen iniciativas de o No existe alineacion corporativos de
{IROVACIORICIRIT en la innovacién innovacion.
Riganizaciong entre las funciones,
) ., falta una direccién y
e Lainnovacién modelo de

depende de la
experiencia e
iniciativa de varias

innovacion comun.

personas.
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Tomando como referencia las
organizaciones lideres en innovacién a
nivel internacional podemos concluir que
no existe una receta tinica para el
éxito; diferentes empresas han triunfado
con diversos modelos de innovacién. Sin
embargo, si existen algunos elementos
comunes en la organizacion de la
innovacion entre los lideres:

1. Convencimiento y determinacion
del consejero delegado y la alta
direccion de la necesidad de dedicar
recursos financieros y humanos a
construir un portafolio de innovacién
que cree opciones de crecimiento a
corto, medio y largo plazo.

2. Orientar la innovacidn a dar
respuesta a los retos estratégicos de
negocio.

3. Combinar los dos tipos de innovacién,
incremental y disruptiva. Ambos son
necesarios para defender la posicién

actual y crear opciones de crecimiento
alargo plazo.

. Definir de forma cuantificable,

simple y ambiciosa los objetivos de la
innovacién, por ejemplo, 10% de las
ventas de nuevos productos o servicios.

. Construir sobre los puntos fuertes y

competencias y buscar los mejores
socios para completar los huecos en
competencias, por ejemplo, técnicas,
comerciales, alcance, etc.

. Explorar de forma continua la

evolucion en las necesidades
(expresas y latentes) de clientes, las
tecnologias y los movimientos de
competidores o de modelos de
negocio competitivos.

. Crear una cultura que fomente la

innovacion, es decir, que premie el
emprendimiento y la exploracion
continua, que tolere el fracaso y que
aprenda del mismo.

Figura 14.

Temas candentes de la innovacion

Cada unidad de negocio desarrolla con su propio portafolio de
innovacion incremental y disruptiva. Este modelo es tipico en
organizaciones estructuradas en torno a divisiones en areas de
negocio de fiderente naturaleza o en holdings financieros.

Cada unidad de negocio desarrolla su propio portafolio de

innovacién incremental. A nivel corporativo existe un area enfocada
en desarrollar un portafolio de innovacion significativa/disruptiva de
forma transversal. La corporacion proporciona las herramientas/
marco para dinamizar la innovacion interna.

La unidad de innovacion trabaja de forma transversal con todas las
unidades de negocio desarrollando(gestionando el portafolios de
innovacion. Tipica en empresas organizadas en torno a areas
funcionales o que requieren equipos multifuncionales para la
ideacion de nuevos productos/servicios, modelos de negocio, etc.



La alineacion de los elementos del modelo
de innovacién con estos principios y la
creacién de una sistematica de innovacion
tiene un impacto positivo en la cultura de
la empresa que a su vez influye en la
evolucion del modelo de innovacién lo
que crea un circulo virtuoso de
innovacion.

Este proceso no esta exento de
tensiones internas, es frecuente que los
responsables de innovacién de las
grandes empresas se sientan
“incomprendidos” o perciban que tienen
que competir segin unos indicadores o
parametros que nos les representan. Es
este proceso de tension constructiva el
que permite evolucionar a las
organizaciones en su aproximacion a la
innovacion.

Desde un punto de vista organizativo, la
innovacion es compatible con
diferentes modelos en funcién de las
prioridades, naturaleza de negocio y
perfil de riesgo objetivo. Entre las
empresas del IBEX35 observamos
diversos modelos de organizacién de la
innovacion.

Ademas la mayor parte de nuestras
grandes empresas han abierto en mayor o
menor grado sus organizaciones a
colaboradores externos, entre las IBEX35
encontramos ejemplos bastante
sofisticados de empresas que han
construido redes de innovacién con
socios de diversa tipologia

(universidades, fondos de Venture
Capital, competidores, proveedores,
redes de emprendedores, etc.) en los hubs
de innovacién internacionales mas
relevantes y otros mas enfocadas en
colaborar con pequefios emprendedores
en su entorno.

Sin embargo, el gran reto que
anticipamos a nuestras grandes empresas
para acometer proyectos de innovacién y
crecimiento es innovar mas alla de su
ambito habitual de su zona habitual de
confort y completar competencias a
través de colaboraciones con socios
nacionales e internacionales. Este ir més
alla supone explorar lo que se puede
aprender en otras industrias y colaborar
de forma mas explicita en las fases
anteriores (proveedores) y posteriores de
la cadena de valor (clientes) e incluso con
los competidores.

Sin embargo, gestionar con éxito redes
abiertas no es tarea facil y exige:

* Establecer una forma de gobierno y
unos objetivos claros pero lo
suficientemente flexibles como para
que se adapten a todos los socios.
Utilizar los instrumentos adecuados
para compartir y proteger el
conocimiento desarrollado
conjuntamente (ver tema candente
“Tuyo, Mio, Nuestro”).

Utilizar las plataformas adecuadas
para compartir el conocimiento y
explotarlo de la forma mas eficaz
entre los miembros.

Principales mensajes

1. En la organizacion de la innovacidn, la regla es que no hay reglas aunque existen algunos
elementos comunes de éxito entre las organizaciones lideres en innovacion.

2. Elrespaldo y liderazgo del consejero delegado y del comité de direccion son determinantes
para la sostenibilidad e impacto de la innovacion.

3. El modelo de innovacion de cada empresa evoluciona y debe adaptarse a la naturaleza de su
negocio, a su culturay estilo de liderazgo y al perfil de riesgo que cada empresa quiera

asumir.

4. Las empresas espafiolas deben salir de su zona de confort e innovar mas alla de las fronteras de

la propia empresa.

No se innova sin querer
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Una encuesta realizada por PwC
recientemente a responsables de
innovacién de empresas multinacionales
PwC Caught in the cross-fire CEO
research, revelaba que la ejecucion de la
innovacién es el reto niimero uno para la
mayor parte de ellos (60% de los
ejecutivos encuestados).

Aunque existen algunos principios
comunes como los identificados en el
apartado anterior, la clave para ejecutar
con éxito es tener claro el diferente
enfoque que es necesario seguir con la
innovacién incremental vs. la
innovacién disruptiva en los siguientes
ejemplos, procesos, métricas,
organizacidn, personas y financiacién.

Es necesario mejorar la medicion de la
innovacion, para re-orientar esfuerzos
y comunicar internay externamente el
éxito

Observamos entre las IBEX35 que en los
altimos afios han comenzado a ordenar
sus procesos de innovacién incremental.

Sin embargo, en términos generales,
existe espacio de mejora, en particular,
en el apartado de medicion de la
innovacion. No vemos entre las IBEX35
ejemplos destacables de medicién y
comunicacidén de los éxitos conseguidos
en innovacion.

La innovacion incremental permite
defender la cuota de mercado y
mantener margenes de los productos y
servicios actuales, pero no crea
crecimiento significativo. Algunas
teorias asocian la innovacién
incremental con aquella que impacta
una o mas dimensiones de negocio y
tiene un horizonte temporal inferior a
12 meses.

La gestion eficaz de la innovacion
incremental requiere contemplar los
siguientes aspectos:

* Procesos. Los procesos de innovacion
incremental deben estar
perfectamente definidos en términos

Figura 15.

Encuesta PwC Caught in the crossfire CEO research

La importancia de la estrategia de innovacion,
¢Crece o decrece en su organizacién?

2%

32%

Crece significativamente
B Crece ligeramente
Permanece casi igual
Decrece ligeramente
l Decrece significativamente (0%)

Respecto a la estrategia de innovacion,
¢Qué es lo que mas preocupa a los ejecutivos?

B Ejecucion: asegurar que la estrategia de innovacién
proporciona resultados para el negocio

Funcionamiento: lograr que la estrategia de innovacion
funcione adecuadamente

Caducidad: evitar que la estrategia de innovacién quede
desactualizada debido a la aparicién de nuevos avances

Otros

Fuente: Encuesta PwC Caught in the crossfire CEO research, realizada a 65 ejecutivos de diversos sectores y paises.

Ejecutar con éxito
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Temas candentes de la innovacion

de ntimeros de fases, roles y
responsabilidades en cada fase,
criterios para evaluar la idoneidad de
avanzar en el proceso, etc. En este
caso la clave es la “industrializaciéon
del proceso y la disciplina de
“eliminar” cuanto antes en el proceso
los proyectos con menores
probabilidades de éxito para evitar el
drenaje de recursos a lo largo del
proceso de innovacién

Métricas. Las métricas de la
innovacién incremental estan
orientadas a medir la rentabilidad
potencial de la idea/iniciativa/
proyecto, en cada una de las fases del
proceso de innovacién.
Organizacidn. La innovacion
incremental suele encontrarse mas
“pegada” al negocio ya que es la

”

dindmica diaria de contacto con los
clientes la que aporta mayor nimero
de ideas para mejorar de forma
incremental.
* Financiacion. Estos proyectos
compiten con otros proyectos de
mejora o mantenimiento segin
criterios de encaje estratégico,
financieros y de viabilidad tecnolégica.
Personas. En este caso es mds comun
encontrar un mayor peso de perfiles
mas analiticos, racionales y con menor
tolerancia a la ambigiiedad.

Exito limitado en identificary
gestionar la innovacion disruptiva
La innovacion disruptiva permite a una
empresa realizar un salto cualitativo
significativo con respecto a las de su
sector creando una ventaja competitiva




sostenible en su mercado o en nuevos
espacios competitivos que se traduce en
crecimiento y rentabilidad superior a la
media.

Podemos suponer que un buen proxy de
la innovacién disruptiva se da en aquellas
empresas cuyo resultado neto hoy
procede en un porcentaje significativo,
por ejemplo, 30%, de negocios que no
existian hace 5 afios. Hemos analizado en
detalle todas las IBEX35 y apenas
encontramos tres ejemplos de empresas
espafiolas que hayan “dado la vuelta” a su
modelo de negocio. Ademas, en
determinados sectores se han dado las
condiciones y hemos perdido el tren de
liderar internacionalmente en algunas
nuevas tecnologias.

Inditex es el ejemplo menos discutible
de empresa espafiola que ha cambiado
las reglas del juego en su sector y desde
entonces ha conseguido un mark-up
significativo en su capitalizacién
bursatil.

Es natural, lo que hace exitosa hoy a una
empresa es precisamente lo que la
incapacita para identificar modelos
disruptivos. Es necesario decidir el
nivel de riesgo que se quiere asumir, y
si se decide jugar a identificar &mbitos
de negocio con capacidad de disrupcién
del negocio actual es necesario hacerlo
con otras personas, otros perfiles, en
otra organizacion, con otros
incentivos y planificar el fracaso
como parte del proceso de innovacién:

Figura 16.
Modelo de innovacién de Inditex.

Inditex hoy Modelo de innovacion
CAGR 2002-2012
103,50 7 ¢ Cliente: estrategia customer-
15,2% oriented.
312% Revalorizacion del desde 2002
103,00 1 e Producto: disefios nuevos en un dia
15% Crecimiento acumulado 2002-2012 (respuesta rapida).
102,50 1 12.9% ¢ Operaciones: integracion vertical.
,270
102.00 - ¢ Tecnologia: eficiencia'y
’ 10,7% automatizacién de procesos de
produccion, distribucion y logistica.
101,50 A 9,1%
\ ¢ Tienda: experiencia en el punto de
venta, focalizada su publicidad.
101,00 A \
6.4% e Organizacion: cultura organizativa
100,50 - N \ 70 orientada a las operaciones.
/ ‘/ ¢ Control: seguimiento a tiempo real
100.00 - — de la cadena de valor.
99,50 T T T T T T T T T )
2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012
e |nditex = Abercrombie & Fitch — H & M GAP ABF (Primark)

Fuente: Bloomberg, Invertia, ECB, Hardvard Business School, andlisis de PwC.
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Procesos. Los procesos de
innovacién disruptiva son mas
iterativos, con la posibilidad de
volver atras y revisar hipétesis de
trabajo iniciales para enriquecer las
ideas o revisitar la idoneidad de
continuar o no en el proceso.
Normalmente las fases son mas
largas y aunque existen puntos claros
de toma de decisiones, estos son
menos numerosos que en los procesos
de innovacion disruptiva.

Métricas. Las métricas en las fases
iniciales del proceso estan
relacionadas con el progreso con
respecto a un plan de trabajo
acordado, incluyen métricas
cualitativas ademads de cuantitativas y
van evolucionando hacia métricas
cuantitativas con el avance del

proceso y la disminucion de la
incertidumbre respecto al business
case asociado a la idea.
Organizacion. Es necesario hacer un
spin-off de la innovacién disruptiva
en una organizacién independiente.
Esta tipologia de proyectos “moririan’
si se sometieran a los parametros de
decision habituales de la empresa.
Financiacidn. Ver la seccién
“Financiacion de la Innovacién”
Personas. La innovacién disruptiva
requiere “emprendedores internos”
capaces de interactuar en el entorno
de la gran empresa y con socios
externos. Para atraerlos es necesario
crear sistemas de remuneracion
atractivos y competitivos i.e.
semejante al upside que pueden
conseguir en una start-up

?

Figura 17.
Aspectos criticos de gestion para cada tipo de innovacion

Innovacion incremental

Industrializados, con frases claras y criterios
de decision claramente identificados.

Orientadas a la rentabilidad (ROI).

Integrada en la organizacion
existente.

Compite con otros proyectos de
desarrollo interno.

Con las competencias y mix de
perfiles necesarios para innovar.

Temas candentes de la innovacion

Procesos

Organizacion

Presupuesto
Personas

Innovacion disruptiva

Interativos, con fronteras entre fases
mas diluidas y mas largas.

De seguimiento de proceso (en las
fases iniciales) y de rentabilidad
(en las fases finales).

Estructura y gobierno
separados, spin-off.
Frecuente uso de incubadoras.

Presupuesto independiente
En colaboracién con expertos.

Intra-emprendedores.



* Sponsorship. Requiere la
sponsorizacion directa consejero
delegado.

En este caso las empresas espafiolas
deben tener en cuenta que el concepto de
“innovar mas alla” es todavia mas
relevante, y hace referencia no sélo a salir
conceptualmente de las fronteras de la
empresa sino también fisicamente. Es
necesario estar cerca de los polos
internacionales de innovacion, donde
surgen las ideas, donde se encuentran los
mejores socios para la ejecucion,

y donde estan los especialistas en
financiacion de este tipo de negocios,
por ejemplo, fondos de venture capital
internacional. Competir por ideas a nivel
internacional exige cercania a los
principales polos de innovacion.

Algunas de las grandes empresas
espafiolas han entendido perfectamente
esta dicotomia y estan iniciando el
establecimiento de unidades
independientes centradas en la
exploracién e identificacion de
oportunidades de innovacién disruptiva.

Principales mensajes

1. El éxito en la ejecucién exige adaptar los elementos del modelo de innovacion a las
caracteristicas de la innovacidn incremental y disruptiva.

2. En ambos casos la disciplina en la ejecucion es clave.

3. La innovacion incremental exige industrializacion de los procesos.

4. La innovacidn disruptiva exige un entorno mas flexible e independiente.

5. La “sponsorizacion” de los proyectos de innovacion disruptiva por parte del CEO/comité de
direccion es clave para su supervivencia.

Ejecutar con éxito
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Los retos a los que se enfrentan las
grandes empresas en la financiacién de
la innovacién difieren sustancialmente
en el caso de la innovacién incremental
y la disruptiva.

El primer reto consiste en la adecuada
clasificacién de cada tipo de proyecto
para garantizar que la “competencia”
interna por fondos se realiza segiin
criterios relevantes. Es frecuente ver que
algunas compaiiias hacen competir a
proyectos de innovacion significativa/
disruptiva segun criterios mas aplicables
a proyectos de innovacién incremental.
Esto resulta no sélo en la pérdida de
oportunidades de innovacion, sino
ademads, en la frustracién interna de los
promotores de los proyectos
innovadores y en la confusién generada
en el resto de la organizacion.

El segundo reto consiste en asumir que
la financiacién de la innovacién
disruptiva implica un nivel de riesgo (y
rentabilidad) superior, un horizonte
temporal més largo y la necesidad de
aplicar a las decisiones de inversion
criterios semejantes a los seguidos por
los gestores de fondos de capital riesgo.

La innovacién incremental se debe
financiar con el propio negocio y
seguir el curso normal de evaluacion
interna de proyectos de mejora y/o
mantenimiento de la cartera de
productos/servicios, operaciones, etc. de
la compaiiia. En este caso como para el
resto de los proyectos es necesario
demostrar la viabilidad técnica 'y
econdmica de las iniciativas de
innovacion presentadas.

Es importante reservar algunos fondos
en forma de horas de desarrollo para
testar ideas en fases iniciales y
permitir construir un caso lo
suficientemente s6lido como para
competir por fondos internamente.

Es frecuente encontrar en algunas
empresas ineficiencias en los procesos

de gestion de la demanda interna y falta
de claridad, homogeneidad y
consistencia en los criterios a aplicar
para valorar proyectos y realizar la
asignacion éptima de recursos.

La innovacion disruptiva requiere un
presupuesto diferenciado de innovacién.
En este caso, en nuestra experiencia con
las grandes empresas espaifiolas es
necesario abordar varios retos:

Es necesario asegurar fondos para la
innovacién disruptiva mds alld de la
propia empresa

Hemos clasificado la financiacién de la
innovaci6n disruptiva en funcién de dos
criterios el origen de los fondos y la
existencia o no de un vehiculo inversor,
tipicamente un fondo de capital riesgo.

Aunque las grandes empresas espafiolas
estdn empezando a experimentar con
diversos modelos de financiacién de la
innovacién disruptiva, lo mas comun es
que la financiacion de este tipo de

Financiacién de la innovacion
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innovacion se gestione de forma
interna, dentro del perimetro de la
propia empresa, versus la inversién a
través de vehiculos especificos.

Para avanzar y mejorar el impacto de la
innovacién disruptiva es necesario
utilizar, ademas de las existentes, formas
alternativas de financiacion. Son
particularmente potentes aquellas
formas de inversién a través de las cuales
las grandes empresas pueden aprender
de gestores profesionales de fondos de
capital riesgo y crear mayor escala:

* Corporate Venturing, fondos de
capital riesgo gestionados
internamente o por gestores
profesionales de fondos de capital
riesgo contratados para ello.

* Co-venturing. Cerrar una alianza con
un fondo de capital riesgo (nacional
o internacional) para una linea de

investigacion concreta. Es comtn
cuando la empresa aporta un activo
clave para aumentar el valor potencial
de la inversion.
* Fondos de capital riesgo publico-
privados con gestion privada. El
estado podria canalizar un mayor
porcentaje de fondos de innovacién al
sector privado a través de este tipo de
fondos de garantizando una mayor
escala y foco en la gestion y asignacion
de fondos. Ademas estos fondos
tendrian la capacidad de atraer a
inversores con experiencia y
conocimiento internacional.
Inversion en fondos de Capital
Riesgo. Participar como un inversor
mas en fondos de capital riesgo
(nacionales e internacionales) siguiendo
la estrategia definida por el fondo.

En otros paises con mercados de Capital
Riesgo de mayor volumen las grandes

Figura 18.

Modelos alternativos de financiacién de la innovacion disruptiva.

Interno
+
3°s, (privado y
publico)
[72]
o
o
c
o
L2
(2]
o
o
k) Interno
c +
g 3°s, privados
=
o

Interno

Programas de inversion
publica (nacional y europea)

Co-inversién

A través de una alianza o un fondo

Inversion interna

Capital Riesgo

Co-venturing

Corporate venturing

(con gestores internos®)

Fondos publico-privados

Inversion en fondos de

Impacto en el desarrollo de
sectores tractores.

Participacién en el board y
aprendizaje.

Con fondos especializados.

Con gestores internos:
limitadas competencias para
identificar y competir por
oportunidades.

Con gestores externos: mayor
acceso internacional y
experiencia en la identificacion
de oportunidades.

Modelo tipico de financiacion de la innovacion disruptiva en Espafa.

Temas candentes de la innovacion

Sin vehiculo

A través de un fondo

Vehiculo de inversion

* Existen casos de este tipo de
colaboraciones en el IBEX 35.



empresas son un actor importante.
Segun la Venture Capital National
Association en Estados Unidos la
inversion de grandes empresas a
través de sus propios fondos (Corporate
Venturing) ha representado en los
altimos diez afios entre el 6%y el 8%
del total del mercado.

En este ambito el rol del Estado puede
ser determinante al tener la capacidad
de crear incentivos para que las
grandes empresas inviertan a través de
los vehiculos de inversién detallados
anteriormente. A continuacion listamos
algunos ejemplos que funcionan a nivel
internacional:

* Equiparar la fiscalidad de la
inversion en fondos como los
mencionados anteriormente a los de
las firmas independientes.

* Incentivos fiscales para la creacién
de fondos de capital riesgo
corporativo gestionados por terceros o
por las propias empresas.

* Facilitar la co-inversion como
promueve la Comision Europea a
través del 2014 Innovation Plan.

Gestionar los fondos destinados a la
innovacion disruptiva segun los
criterios propios de los inversores
profesionales

Independientemente de que la inversién
en innovacion disruptiva se realice de
forma interna o través de vehiculos, el
éxito/rentabilidad de la inversién exige
que se realice con los perfiles y criterios

de gestion observados en los fondos de
capital riesgo independientes:

* Foco. Estrategia de inversidn clara,
experiencia en la valoracion de
oportunidades e independencia en la
valoracidn son caracteristicas clave de
la gestion por profesionales. El
objetivo de rentabilizar la inversion y
la salida de la inversién son
prioritarios para los gestores de
fondos de capital riesgo.

Vision de portafolio. La rentabilidad es
la del portafolio, lo que exige tener la
disciplina de eliminar cuanto antes los
proyectos con poco potencial de éxito.
Ademas exige apoyar sin condiciones el
crecimiento de los proyectos que tengan
probabilidades de éxito.
Organizaciones planas y con
capacidad de decision rapida. La
capacidad de evaluar y cerrar
operaciones de forma répida es clave
en los mercados muy competitivos.

El éxito en la financiacion de la
innovacion disruptiva exige adaptar
estructuras organizativas, incentivos,
personas y liderazgo, es dificil que todas
estas condiciones se den internamente en
las grandes empresas. Por ello, para las
empresas espariolas parece mas adecuado
optar por formulas de financiacion
externa, en particular, aquellas que
suponen la colaboracidn con gestores
con experiencia dilatada a nivel
nacional e internacional y con acceso a
oportunidades de inversion a nivel
global.

Principales mensajes

1. Las empresas espafiolas deben explorar formas de financiacién a través de vehiculos externos

que permiten crear escala y aprender de gestores profesionales de fondos de capital riesgo.

2. La Administracion Publica juega un papel fundamental para incentivar la inversion a través de
vehiculos de capital riesgo (propios y en cooperacién, nacionales e internacionales) por parte de

las grandes empresas.

Financiacién de la innovacion
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En el 4mbito de los recursos humanos
las grandes empresas se encuentran con
dos grandes retos. Por un lado, la
escasez de capital humano con
formacion en las competencias
necesarias para la innovacién y, por otro
lado, una funcién de recursos humanos
en ocasiones poco sensible a las
necesidades de la actividad
emprendedora y de innovacidn en el
seno de la empresa.

Mejorar la educacion en el
emprendimiento desde edades
tempranas

Nadie pone en cuestién la necesidad de
acercar el sistema educativo a la
empresa. El mal posicionamiento
recurrente de Espafia en el estudio Pisa,
en el ranking 2009 ocupamos el puesto
35, no hace sino confirmar el espacio de
mejora para nuestro sistema educativo.

En este informe no pretendemos apuntar

lineas de mejora para cerrar el gap de

nuestro sistema educativo con el de los
lideres a nivel internacional, sino que

desde el punto de vista de las
competencias necesarias para la

innovacién, nos parece mas interesante
centrarnos Unicamente en la educacién

en el emprendimiento.

Segtn un estudio de elaborado por
PwC, solo el 51% de los espaiioles
creen que el sistema educativo les
ayuda a entender el emprendimiento

frente a mds de un 70% en USA o

China. En Espafia, es clave educary
formar en el emprendimiento desde
edades tempranas y a lo largo de todo el
ciclo educativo, el objetivo deberia ser:

* Fomentar la actitud y mente
emprendedora.

¢ Educar en la creatividad, fomentar la

exploracién y la identificaciéon de

oportunidades.

* Formar en las competencias basicas

financieras y de negocio: como

Figura 19.
Ejemplos de éxito de programas de formacién en emprendimiento.
Pais Programa Ano
See the opportunities and make them ork)
Noruega a Entrepreneurship in Education and Training e
Partnership Leren Ondernemen 2005
Holand Education and entrepreneurship action 2007
Ranca programme
Education Networks enterprise 2009
| Strategy for education and training 2009
Dinamarca s in entrepreneurship
Reino Unido s Youth Entrepreneurship Strategy 2004
EEUU s Youth Entrepreneurship Program 1998
China a Bright China Foundation 2005

Busca fortalecer la calidad y el alcance de la educacion
empresarial y la formacion en todos los niveles y en todas
las areas del sistema educativo.

Proporcionar un esquema de subsidios especifico para
ayudar a las instituciones educativas a integrar la
educacion empresarial en sus planes de estudio con el
objetivo de aumentar el nimero de estudiantes que
empiecen su propio negocio en un plazo de cinco afnos.

Promueve la inversién publica en formacion empresarial en
las instituciones educativas (a todos los niveles) a través de
la creacion de la Foundation for Entrepreneurship (-3,5 M€/
afo hasta 2012).

Proporciona una estructura y un enfoque en la educacién
en el espiritu empresarial en Gales.

Pretende acelerar el crecimiento econémico en las zonas
urbanas deprimidas mediante el cultivo de la iniciativa
empresarial local.

Se centra en la educacion y el desarrollo econémico
aportando un enfoque del sector privado. Su programa de
fomento del emprendimiento entre los jévenes mas pobres
alcanza ya a 10 provincias y méas de 5.000 personas.

Innovan las personas
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construir, financiar y crecer un
negocio.

* Desarrollar capacidades de
negociacién y de construccion de
redes profesionales.

El uso de la tecnologia en el desarrollo
de aptitud y actitud para el
emprendimiento es un facilitador clave.

En Europa, Noruega es el mejor
ejemplo de como integrar con éxito la
educacién en emprendimiento a lo largo
de todo el ciclo educativo, a través de
iniciativas coordinadas desde varios
ministerios, Educacién, Comercio e
Industria y gobiernos regionales y
locales. Otros ejemplos relevantes en
Europa son Holanda, Dinamarca y Reino
Unido. También encontramos ejemplos
inspiradores en China y Estados Unidos.

Orientar las politicas de recursos
humanos hacia la innovacién

Las grandes empresas esperan que sus
departamentos de recursos humanos
tengan una funcién facilitadora y que
creen las condiciones para que a través
de toda la organizacidn, no sélo en las
areas de innovacion, se fomenten las
competencias basicas para crear una
cultura y un entorno emprendedor.

Una gestion de los recursos humanos
orientada a la innovacién debe adaptar
sus procesos de gestidn, en concreto es
necesario:

* Alinear incentivos. Incorporar
incentivos que permitan atraery
retener a los recursos con mejores
capacidades para la innovacién. Es
necesario encontrar férmulas que
incorporen un mayor componente
variable y que permitan al empleado
participar del upside derivado de la
actividad emprendedora dentro de la
empresa.

* Crear carreras profesionales
técnicas. Existe una relacion directa
entre el conocimiento técnico y la
innovacién, sin embargo, las empresas

encuentran dificultades para

desarrollar planes de carrera para

perfiles técnicos “sin interés” en la
gestion. Es necesario contar con estos
planes para retener y atraer este tipo
de perfiles.

Premiar y crear incentivos para la

colaboracién, participacién,

creatividad, empowerment, etc.

Fomentar la diversidad de perfiles.

El departamento de recursos humanos

debe estar preparado para valorar

perfiles diferentes, por ejemplo,
personas que ha ejercido como
emprendedores.

* Tolerar el fracaso, como
contrapartida necesaria de la
innovacién, e incorporar el
aprendizaje como un proceso natural
dentro de la empresa.

Ademas, el departamento de recursos
humanos juega un papel fundamental
en la creacién de una cultura de
innovacién, tan determinante para
construir un entorno que estimule el
emprendimiento y atraiga y retenga a
los mejores recursos.

Algunas de las grandes empresas
espafiolas ya han puesto en practica
programas internos orientados a
incentivar la participacién de toda la
empresa en el proceso y la cultura de
innovacién. Ejemplos:

* Participacion a gran escala de los
empleados en los procesos de
screening y valoracion de
oportunidades de negocio
presentadas por emprendedores a
través de herramientas especificas. El
impacto de esta iniciativa es doble,
reduce ya que el coste de valoracion de
oportunidades, y fomenta la cultura
de innovacion.

Proceso dirigido desde Recursos
Humanos para la captacidn,
estructuracion y priorizacion de
cientos de ideas recogidas entre los
empleados con el apoyo de
herramientas de mercado especificas.



Un ejemplo de cdmo construir

Unidos. El PowerPitch involucré a

internamente una cultura de innovacién  30.000 empleados en un concurso de

y emprendimiento es el programa
PowerPitch de PwC lanzado en Estados

innovacion para identificar negocios de
mas de 100 M$.

Figura 20.
Programa PowerPich de PwC de Estados

Unidos.

779 ideas presentadas
Valoracion, critica y

comentarios de todos los
empleados

¢Cémo aprovechar la creatividad interna para
generar lineas de negocio > 100 M€

Cuatro ideas a desarrollar
con un senior champion
— 25.000% por equipo.

25 ideas {
20 ideas ! _
seleccionadas por Sideas : Una idea ganadora
194 socios 9 minutos ~ 100.000$ al equipo
5 seleccionadas por PowerPitch ganador y
empleados H — Implantacién de la

idea en PwC EEUU.

20 ideas en una
incubadora
— 5.000$% por equipo.

Creacion de un ambiento ludico, colaborativo y competitivo.
Involucracion de toda la organizacion: cualquier empleado no
socio; 60% de la firma.

Participacion en la puesta

en marcha de la idea ganadora.

Apoyo con un equipo de asesores.

Principales mensajes

1. El emprendimiento es la competencia clave para innovar. Tanto la educaciéon formal como la
empresarial deben poner el foco en desarrollar, fomentar y premiar esta competencia.

2. Explotar mas la capacidad de movilizacidn y atraccion de talento que tiene la innovacion
dentro de las grandes empresas.

Innovan las personas
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La capacidad de proteccién de activos
intangibles, en particular la
proteccién/ creacién de patentes estd
muy relacionada con la riqueza de un
pais. Se estima que entre el 45% y el
75% de la riqueza de las empresas
del S&P 500 se deriva de sus activos
intangibles y la OCDE establece que
mas del 50% del PIB de los paises
industrializados dependen de estos
activos intangibles. Ademas, la
proteccién de derechos de Propiedad
Industrial es un indicador adelantado
de la salud de la actividad econdémica,
en este sentido los datos de propiedad
industrial han comenzado a

recuperarse a nivel global desde 2010.

La relevancia para las empresas, en
términos de impacto en su estrategia
de negocio y de valoracién bursatil, se

ha puesto de manifiesto en las
recientes disputas alrededor de los
disefios “protegidos” de los terminales
de ultima generacion, tablets y
sistemas operativos de ambos.

Desde las instituciones también se
esta poniendo el foco en reforzar la
capacidad de proteccién de
intangibles de los paises. En este
sentido, la UE en el marco de la
Estrategia Europa 2020 tiene como
objetivo prioritario convertir Europa
en un ejemplo de de economia del
conocimiento y para ello apuesta por
la creacién de un mercado tnico e
integrado para los derechos de la
propiedad intelectual (e industrial).

En el &mbito concreto de las patentes,
la generacion de patentes en

Figura 21.

Solicitud de patentes en Espaiia vs. otros paises.

Numero de patentes registradas por ciudadanos

nacionales por cada 1.000 mill$ de PIB

Ranking
1 Corea -
2 Japén .
3 China . 28,96
4 Suiza I 25,60
5 Alemania I 25,27
6 Finlandia I 17,95
7 Dinamarca l 17,20
8 EEUU l 16,66
9 Suecia I 16,15
10 Bielorrusia I 14,22

||
w
»
X

40 Espafa

67,09

Numero de patentes internacionales registradas en el
Patent Cooperation Treaty por cada 1.000 mill$ de PIB

Ranking
89,90 1 Suiza -
2 Finlandia -
3 Suecia
4 Japon
5 Corea

6 Dinamarca

7 Israel

8 Alemania

9 Luxemburgo

10 Holanda

40 Espana

1,22

6,71

6,28

6,17

6,01

5,63

4,94

11,73

10,49

9,12

8,85

% de patentes en
colaboracion con

inventores extranjeros

78,52%

44,46%

40,25%

0,88%

3,40%

35,46%

7,31%

21,98%

93,54%

55,53%

15,42%
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Espaiia es baja comparada con los
paises lideres en innovacion.

En efecto, en nuestras conversaciones
con los responsables de innovacién de
las grandes empresas una de las
principales barreras que encuentran a la
proteccién via patentes es que el actual
sistema resulta costoso, largo y muy
sujeto a litigacion. Ademas de la
complejidad adicional que supone
patentar en la Unién Europea donde
cada pais cuenta con su propio registro.
Un mercado tnico de derechos de
propiedad industrial (e intelectual)
mitigara este problema.

En nuestra experiencia, pensar que
todos los activos intangibles han de
ser patentados es tan erroneo como
pensar que soélo las patentes otorgan
proteccion.

Desde el punto de vista empresarial,
cada vez toman mads relevancia, en todo
tipo de compaiiias, activos que por su
naturaleza pueden llegar a constituir
una gran parte del valor de la compariia
—es decir, de aquello que la diferencia de
otras—, y que en algunos casos estan,
respecto a su identificacién y proteccién,
ocultos.

Procesos, sistemas informaticos,
conocimiento propio de la compafiia,
estructuras, bases de datos, desarrollos
de innovacion, incluso activos
susceptibles de ser patentados, se
encuentran en muchas compafifas dentro
de su labor del dia a dia —incluso en su
parte mas nuclear—, pero no han sido, ni
siquiera, identificados o inventariados. Es
decir, simplemente existen pero no tienen
una entidad real que les permita estar
dentro de los balances o poder ser
protegidos frente a terceros.

En este contexto para avanzar,
simplificar y adecuar los instrumentos
de proteccion legales a las necesidades
de los activos intangibles proponemos
tres vias de actuacion.

Simplificar los trdmites y el coste para
el registro de patentes a nivel nacional
Y europeo

La demora en la concesion de patentes y
los elevados costes internos derivados de
su solicitud son una de las principales
barreras para el registro de patentes en
Espafia. Una simplificacion de los
procesos administrativos animaria la
actividad de proteccién entre grandes y
medianas empresas.

Adicionalmente, en el caso de las grandes
empresas, la complejidad y el coste
aumentan al enfrentarse a un mercado
europeo fragmentado. No existe una
patente comunitaria, lo que hace que
nuestro sistema sea significativamente
mas caro que el americano o japonés
(algunos estudios apuntan a multiplos de
10 con respecto a los mercados referidos).
Una patente comunitaria parece un
paso necesario para mejorar nuestra
competitividad a nivel internacional.

“Mds alla”: utilizar las patentes ya
existentes y patentar con otros
Nuevamente la idea de ir més alld en el
ambito de la propiedad intelectual e
industrial. La limitada colaboracién
externa e internacional de las empresas
espafiolas se pone de manifiesto en el
bajo porcentaje de patentes en
colaboracion con inventores extranjeros
en Espafia (~15%) comparado con otros
paises.

Ademas, los responsables de innovacién
de las grandes empresas ponen de
manifiesto su frustracién ante la limitada
explotacién de patentes ya existentes a
nivel nacional e internacional.

Identificar de forma amplia los
intangibles para mejorar su
explotacion internay la comparticion
con terceros

Programas de ordenador, know-how,
bases de datos, etc. son activos
intangibles que, suponiendo en muchos
casos elementos muy valiosos en las
compafiias no estan reconocidos ni



protegidos. Mas atin, la identificacién y
proteccién de estos activos es clave para
incentivar la innovacién en
colaboracion con terceros y en redes
abiertas.

De ahi que sea fundamental llevar a cabo,
en un primer momento, una
identificacion de este tipo de activos,
para conocer (i) qué elementos tiene la
compaiifa que puedan estar encuadrados
en este tipo de activos y (ii) conocer como
protegerlos y optimizarlos, dotdndoles de
una identidad propia y separada.

Patentes, propiedad intelectual,
confidencialidad, sistemas de
identificacién y documentacion de
know-how e innovacién, no son mas que
medios para poner de manifiesto y “hacer
tangible” unos activos que, precisamente,
por su falta de corporeidad, y por ser
fruto de la actividad creativa y del trabajo
de las personas que trabajan en las
compaiiias, pueden ser el elemento
diferencial para el incremento de valor y
la proteccion del patrimonio intangible
de las mismas.

Adecuar los instrumentos de proteccion
a las caracteristicas del activo
intangible para optimizar la
protecciony su gestion fiscal y legal
Una vez identificados los activos
intangibles en sentido amplio como
indicamos en el punto de arriba, es
necesario utilizar el instrumento legal

mas adecuado para su proteccidn, para
evitar la sobre-proteccion o la infra-
proteccién y permitir la optimizacién
fiscal, juridica y contable de estos
intangibles.

Cuestiones de indole fiscal
—deducciones—, juridica — titularidades,
capacidad de explotacion—, contable —
identificacion en caso de nuevos
negocios—, transacciones —capacidad de
identificacion y valoraciéon- o, en
algunos casos, motivos de analisis de
contingencias o viabilidad de las
compaiiias tienen su base en activos de
las mismas que se encuentran sin
proteccién o, incluso, sin siquiera una
identificacion o inventariado.

Las patentes no son el tinico
instrumento de proteccion
disponible. En ocasiones otros sistemas
como la propiedad industrial, modelos
industriales, trademarks, modelos de
utilidad, secreto, etc. se adecian mejor a
las caracteristicas y objetivo de los
activos intangibles y permiten un mejor
equilibrio entre nivel de proteccién y
tiempo/coste.

Principales mensajes

1. La patente comunitaria es un paso necesario para mejorar nuestra competitividad a nivel

internacional.

2. Una identificacion mas amplia de los activos intangibles susceptibles de proteccion mejoraria

la gestién interna de los mismos y facilitaria la comparticion en redes abiertas de innovacion.

3. Es necesario adecuar los instrumentos de proteccidn con el objetivo y caracteristicas de los
activos intangibles para optimizar su gestion fiscal, legal, contable y transaccional.

Mio, tuyo, nuestro
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