MODELOS DE NEGOCIO, GESTION EMPRESARIAL
EN LA ECONOMIA DE LOS INTANGIBLES
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La productividad laboral de la economia espanola esta
por debajo de la de los paises de su entorno lo que
repercute negativamente en su competitividad exterior y
en los niveles medios de bienestar

Diferencias en la productividad media de las economias
estan directamente relacionadas con diferencias de
intensidad de capital

Se observa un peso creciente de los activos intangibles en
el capital total de las economias desarrolladas, y
diferencias en capital intangible explican cada vez una
parte mayor de las diferencias de productividad



Espafia compara bien con capital tangible pero muy por
debajo en capital intangible, especialmente en capita
organizacional y de gestion en el que se apoyan el resto de
intangibles

Aumentar la productividad de la economia espanola pasa
por cerrar la brecha en capital organizacional y de gestion
en comparacion con otros paises mas productivos

Aumentar el capital organizacional y de gestion reducira los
costes de crecer para las empresas y aumentara el tamano
medio de las empresas espanolas (iImnenos empresas pero
mejor gestionadas y mas productivas)

De este modo se daran las condiciones favorables para
aumentar el capital humano, de conocimientoy
natural sobre los que se asienta la empresa del futuro



Productividad

-Economia

-Por empresa y por clases de tamanos
Activos Tangibles e Intangibles

-Diferencias y su relevancia

-Medicion y comparacion de dotaciones
Capital Organizacional y de Gestion

-Definicion

-Medicion y comparacion de dotaciones
Conclusiones



Productividad
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PIB por hora trabajada; USD precios constantes ppp 2010
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VALOR ANADIDO POR OCUPADO: TAMANO EMPRESARIAL Y PAISES
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CONTINUACION CON SUECIA...
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La productividad media de la economia espanola, general y empresarial,
esta un 20-25% por debajo de la productividad media de los paises y
empresas mas productivos de la Comunidad Europea, con un ritmo de
convergencia temporal débil

La productividad media de las empresas crece con el tamano. En Espana
hay menos empresas grandes que en otros paises de su entorno lo que
contribuye a una productividad media del sector empresarial por debajo
de la media

Ademas la productividad media de las empresas espafiolas es menor que
la del resto de paises de su entorno en cada clase de tamafio pero mas
especialmente en el colectivo de micro empresas (0-9 trabajadores).

El colectivo de micro empresas emplea en Espana casi el 40% de los
trabajadores del sector empresarial privado, el doble que el % empleados
en micro empresas en Alemania

Para cualquier diagnostico y plan de mejora de la productividad hay que
colocar el foco en las empresas, especialmente sobre la dualidad de
tejido empresarial. Las empresas crecen, innovan y se internacionalizan
porque son mas productivas, no al revés



Determinantes de la productividad

Conceptos preliminares

Tasas de inversion y composicion por tipos de activos
Relacion entre peso de los intangibles y bienestar



Factores proximos a las empresas
Tecnologicos (Intensidad de capital, I+D)
Habilidades y competencias de los trabajadores

Management (Como habilidad del empresario o
como tecnologia de produccion (Organizacion))

.Factores externos a la empresa
Competencia y globalizacion
Regulaciones y politicas publicas
Proteccion derechos de propiedad,
Cultura y confianza generalizada



Valor Anadido
____________________ = PRO TOT FACT (PTF) x ESCALA x INTENSIDAD CAPITAL

Hora Trabajada
Capital Humano Economias Capital
Capital Tecnolbgico de Escala en TANGIBLE por
Capital Comercial Produccion. Ocupado
Capital Social Economias de (Capital
Capital Organizacional  Red Financiero)
Capital Natural

CAPITAL INTANGIBLE /
S—

Las primeras investigaciones formales sobre economia del crecimiento econémico
distinguen entre “residuo”, lo no explicado, y “capital tangible” (equipos,
maquinaria, edificios) como los determinantes de la productividad del trabajo. En
los tltimos cien anos la investigacion se ha dirigido sobre todo a profundizar en los
componentes del residuo y se han ido descubriendo nuevas formas de capital que
inciden en la productividad, genéricamente llamados intangibles o inmateriales.




Figure 1.1. Taux d’investissement des sociéetés non financieres
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LA TASA DE INVERSION DE LAS EMPRESAS ESPANOLAS HE ESTADO POR
FETMADE LA DEL RESTO DE PAISES DE SU ENTORNO
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B Figure 1.3. Taux d’investissement du secteur de la construction B
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Figure 1.4. Taux d’investissement du secteur manufacturier
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MEDICION

Activos intangibles = activos inmateriales= activos
invisibles

Métodos

- Diferencia entre valor de mercado y valor en libros
de las empresas

-Flujos de gastos/inversion en contabilidad nacional
-Encuestas a las empresas



COMPOSITION OF MARKET VALUE OF ASSETS: S&P
500

Tangible Assets ® RE&D Capital SGA Capital = Additional Market Value of Assets
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Luadro 1.1 Tipos de activos de capital intangible

1. Informacion digitalizada

2. Propiedad de la innovacion
2.1 I+D

2.2 Prospeccion minera y originales de obras recreativas, literarias o artisticas

2.3 Muevos productos/sistemas en los servicios financieros

2.4 Diseno y otros nuevos productos

3. Competencias econdmicas
3.1. Publicidad
3.2 Estudios de mercado
3.3 Capital humano especifico de la empresa (formacion a cargo del empleador)
3.4 Estructura organizativa
3.4.1 Estructura organizativa adquirida

3.4.2 Estructura organizativa propia

Mas y Quesada, IVIE, (2014)

CUANTIFICACION DE LA IMPORTANCIA DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES: OECD




— Figure 3.1. Taux d’investissement immatériel (au sens large) —
dans le secteur manufacturier
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Figure 3.5. Taux d’investissement en R&D T
du secteur manufacturier
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Figure 3.8. Taux d’investissement du secteur manufacturier
en « compétences économiques »:
publicité, marketing, capital organisationnel et formation
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PESO DE LA INVERSION EN TANGIBLES Y EN INTANGIBLES SOBRE EL PIB
Promedio 1999-2013
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ESPANA ES EL PAIS CON MAYOR TASA DE INVERSION MEDIA EN ACTIVOS
TANGIBLES Y MENOR EN ACTIVOS INTANGIBLES. EN LOS PAISES MAS
PRODUCTIVOS LA TASA DE INVERSION EN ACTIVOS INTANGIBLES YA ES




Figure A4: Intangible investment (% GDP) and GDP per head
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EXISTE UNA CORRELACION POSITIVA ENTRE INTENSIDAD DE INTANGIBLES




Grafico 4.5 Composicion de la inversion en Competencias econdomicas. 2010
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Mas y Quesada, IVIE, (2014)

EN ESPANA DESTACA EL POCO PESO RELATIVO DEL
CAPITAL ORGANIZACIONAL EN EL CONJUNTO DE ACTIVOS INTANGIBLES




Peso creciente de los activos intangibles en el conjunto
del capital de los paises desarrollados

Correlacion positiva entre peso de los intangibles y PIB
per capita de los paises

Espana tiene una dotacion de intangibles por debajo de
la del resto de paises

Dentro de los intangibles, en Espana la dotacion es
particularmente baja en capital organizacional



Capital Organizacional

9,

Concepto que permite diferentes definiciones:

Capacidad de la empresa para funcionar como una “organizacion”
(informacién, conocimiento, normas, valores, estructuras,
procesos que contribuyen a un funcionamiento colectivo
adecuadamente coordinado y motivado)

* Mas capital organizacional acostumbra a reflejarse en mas
descentralizacion de decisiones, flexibilidad y capacidad para
crecer sin incurrir en altos costes de gestion

e HACE POSIBLE QUE RECURSOS INVIDUALMENTE INERTES SE
TRANSFORMEN EN BIENES Y SERVICIOS DE MAS VALOR. POR
ELLO EL CAPITAL ORGANIZACIONAL ES EL ACTIVO
INTANGIBLE MAS IMPORTANTE EN LOS NEGOCIOS. INCLUYE:
CAPITAL HUMANO, VALORES Y NORMAS, CONOCIMIENTO Y
EXPERIENCIA, PROCESOS Y PRACTICAS DEL NEGOCIO (Levy
Radhakrishnan, Center for Global Entreprise 2016)




Capital Organizacional (evidencias para Espana)
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COMPETENCIAS DE LA POBLACION ACTIVA EN LECTURA Y CALCULO
Estudio PIACC OECD 2012

epmEspana  =[J»Media Dinamarca Suecia  sss@»Mejor pais OECD

Literaria Adultos

Media de Adultos con Empleo no
Cualificado

Media de Adultos con Empleo
Cualificado

Media de Adultos que no han
Termiando 2° Ciclo Secundaria

Media Adultos Activos con
Titulacién Universitaria

Media Mayores Activos 55-64 afios




Muchas evidencias y ejemplos sobre la relevancia de la gestion y la
organizacion para el éxito o fracaso de las empresas pero no habia una
investigacion sistematica sobre el tema

Estudio liderado por economistas de LSE, MIT, Stanford para medir la
calidad de la §est1c’)n de las empresas, su organizacion interna e impacto en
productivida

Entrevistas a 12000 empresas (50-5000 trabajadores, 250 mediana),
20000 directivos, 34 paises

Preguntas: ¢Existen diferencias en la forma como las empresas se
Zgiestlonan internamente (calidad de gestidén y organizacion interna), dentro
e cada pais y entre paises?

¢Son relevantes las diferencias de calidad de gestion y de organizacion a la
hora de explicar diferencias en los resultados de las empresas .
(productividad, crecimiento, rentabilidad) y los paises (renta per capita)?

¢Qué variables explican las diferencias en calidad de gestion y organizacion
interna de las empresa?



Capacidad para evaluar y supervisar el desempeno
asi como mejorar los procedimientos existentes

Capacidad para fijar los objetivos adecuados, a
respetarlos y a modificar la estrategia en caso de
incoherencia entre objetivos y resultados

Capacidad para descentralizar los procesos de
decision, dar mas autonomia a los trabajadores y
hacer que trabajen en equipo

Capacidad para utilizar mejor los recursos humanos
implantando sistemas de motivacion al buen
desempeno y promocion del talento



Average Management Scores by Country

Interviews
United States 3.308 1564
Japan 3.230 178
Germany 3.210 749
Sweden 3.188 404
Canada 3.142 419
Great Britain 3.033 1540
France 3.015 780
Australia 2.997 473
Italy 2.978 632
Mexico 2.899 406
Poland 2.887 525
Singapore 2.861 364
New Zealand 2.851 151
Northern Ireland 2.839 137
Portugal 2.826 410
epublic of Ireland 2.762 161
hile 2.752 611
2.748 214
Bece 2.720 585
China 2.712 763
Turkey 2.706 332
Argentina 2.699 568
Brazil 2.684 - Africa 1151
India 2611 151
Vietnam 2.608 - Asi 170
Colombia 2,578 a 937
Kenya 2.549 185
Ni Nigeria 2516 - Oceania 118
icaragua 2.397 97
Myanmar 2.372 - Europe 147
T mbia 2.316 69
anzania 2.254 ) . 150
Ghana 2.225 - Latin Amarica 108
Ethiopia 2.221 131
Mozambique 2.027 - North America 109
| T | T |
1.5 2 2.5 3 3.5

Average Management Scores, Manufacturing
Note: Unweighted average management scores; # interviews in right column (total = 15,489); all waves pooled (2004-2014)



Average management scores across countries are

strongly correlated with GDP per capita
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Management accounts for ~30% of TFP Gap with US
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ELEMENTOS DEL CAPITAL ORGANIZACIONAL (Encuesta Condiciones de Trabajo,
Encuesta De Calidad de Vida, Encuesta de Empresas Europeas)

=~ Espafia =}="Promedio Suecia y Dinamarca" = "Promedio UE (30)"

Questionarios tebabadores sobre
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Uniéon Europea
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RELACION ENTRE CONFIANZA GENERALIZADA EN EL PAIS Y PENETRACION
DE EQUIPOS DE TRABAJO EN LAS EMPRESAS (AUTONOMIA): 30 PAISES UE
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Confianza generalizada




Capital Organizacional (incluyendo calidad de direccion)
primo inter pares entre los activos intangibles

Los paises escandinavos puntaan alto en capital
Organizacional (tanto en la vertiente de calidad de la
gestion como capacidad organizativa)

Espaha en cambio puntia a bastante distancia de los
paises lideres lo que puede explicar su bajo nivel de
productividad

Aumentar el capital organizacional (mas formacion, mas
participacion, mas autonomia y mejor relacion
desempeno-recompensa) factor prioritario para
aumentar la productividad de las empresas espanolas



Construir confianza en relaciones laborales para
favorecer mas descentralizacion y reducir costes de
gestion por el crecimiento de la empresa debe
contribuir a aumentar la dimension media de las
empresas y a mejorar la productividad media de
todos los trabajadores.

Foco en el capital organizacional como activo
intangible (que crece dentro de las empresas) para
mejorar la productividad y el bienestar.



FACTORES EXTERNOS QUE LIMITAN EL DESARROLLO DE LA EMPRESA
ESPANOLA
Costes elevados
de hacer negocios
-7 en Espafa &,
Costes .regulgt,orlos Insuficiente competencia
de la dlmgnsmn  mercado productos
empresarial =~
Escasa dimension
y profesionalizacion
/71 Y\\\\\
Insuficiente PR Baja Innovacién y
internacionalizacion productividad




FACTORES INTERNOS QUE LIMITAN EL DESARROLLO EMPRESARIAL
EN ESPANA
Baja retribucion
7 Capital humano ..
Baja inversion
Modelo ormacion
Baja Productivo Desconfianza f
Innovacion y Capital/Trabajo
Productividad |
, Modelo " v
Cont;‘o I Empresarial Baja 5
Jerdraui Delegacion
erarquico
Especializacion i
en actividades con v
bajas economias Altos Costes
escala y bajos costes Controly
de supervisiéon Crecimiento




GRACIAS POR SU ATENCION




ESPANA: EVOLUCION MODERADAMENTE CRECIENTE DE LA
PROFESIONALIZACION

Managers asalariados por Empleador:
Espaiia sector privado no agrario
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Destacar progresivo avance en la profesionalizacioén de la empresa espafola
pero lento. Misma ratio (2017) para Alemania 0,82, Francia, 1,47; Italia, 0,17
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ESPANA: DEFICIT EN PROFESTONALIZACION. Margen para avanzar con
e

Posible aumento en productividad)
Figura A3.3. Relacion entre ratio de managers sobre empleadores (profesionalizacion

de la gestion) y productividad media
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ESPANA: DEFICIT DE CONFIANZA Y DELEGACION
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Graphique 1 — Productivité horaire du travail au sein des principaux pays
de I'OCDE, 1970-2017
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Graphique 5 — Part du secteur industriel dans I'emploi
des branches marchandes, 1980-2016

15

10 r r r
PSS FLI ST LS F L

~——France ===Allemagne — Italie ~— Espagne = =Suéde —— Royaume-Uni = Etats-Unis

Source : OCDE (STAN database), calculs CNP, emploi du secteur industriel (B-E) en pourcentage
de I'emploi des branches marchandes hors activités immobiliéres




Figure 3.6. Décomposition du taux d’investissement
du secteur manufacturier selon quatre destinations (2015)

® Taux d'investissement en R&D (incl. la propriété intellectuelle)
« Taux d'investissement en construction

¢ Taux d'investissement en logiciels et bases de données
» Taux d'investissement en machines et équipements (incl. les équipements de transport)
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Figure 3.2. Taux d’investissement immatériel (au sens large)
par catégorie d’actifs dans le secteur manufacturier (en 2013)

@ Compétences économiques
« Propriété innovante
* Données informatisées
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“ Alemania

“Espana = Francia ©ltalia

2500+ de50a249

de20a249 del0al9 de0a9

Total

Valor anadido por ocupado: 2016 (Eurostat): Espana-Alemania 71% (sin micro 84%)

DUALIDAD
EMPRESARIA

‘n Espana 40%

le ocupados

n empresas de
) a 9; Alemania
nenos de 20%

Ale.
Esp.
Fran.

Porcentaje empresas por clase de tamafno y

0,48%
0,12%
0,14%
0,09%

2,45%
0,56%
0,64%
0,52%

5,02% 10,11%
1,62% 3,07%
1,54% 2,55%
1,28% 3,30%

prod. “grandes’/

81,94%
94,63%
95,12%
94,81%




PERSONAS OCUPADAS POR CLASES DE TAMANO EMPRESARIAL

Tamarfos 250+ De50a249 |[De20a49 |[delOal9 DeOa9
Alemania 36,95%| 20,23%| 12,68% 11,33% 6,21\%\
Espana 27,74%| 13,12%| 10,99% 9,39% (@/
Francia 36,66%| 14,76%| 10,54% 8,07%| 29,97%
ltalia 21,37%| 12,94% 9,71% 11,08%| 44,89%

Eurostat, 2016




Medida de la calidad de gestidn en distintas areas operativas
(no estrategia)

Entrevistas de 45 minutosen tres area principalas @BA y PhD

Procesos y conductas que:

e Optimizan las lineas de
produccion

e Crean el maximo valor de los
activos fisicos

Procesos y objetivos que:

e Combinan aspectos fisicos y
humanos del negocio

e Alinean los esfuerzos de tod3
organizacion

Procesos y conductas que:
e Optimizan la calidad de la
fuerza de trabajo
Maximizan el capital
humano

Gestion del
Talento




Medida de las FORMAS DE ORGANIZACION INTERNA:
DESCENTRALIZACION

Directores de planta:
—Autonomia para contratary
despedir
—Introduccion de nuevos
productos
—Limite maximo inversion sin
aprobacion de alta direccion
—Autonomia de ventas y

Autonomia

marketing .
Niveles y tramo de control
Trabajadores: —N}’lmero de nivele.s por
eQuién establece el ritmo de | encima y por debajo del
trabajo? Estructura director de planta

| —Cambios en niveles en los
ultimos tres anos

—Tramo de control
(INitimero de personas que
reportan al director de
planta?)

*Quién decide como se asignan las jerarquica

tareas?




OVERVIEW OF MEASUREMENT APPROACHES TO ORGANIZATIONAL CAPITAL

MEASURES

INPUT-BASED

APPROACH

Amount expended on [T,
R&D, Marketing, Admin

DATA & COMPUTATION
CHALLENGES

* |dentify inputs that contribute
to organizational capital

* Obtain granular data for a
large set of enterprises

STRATEGIC INSIGHTS

Enable and guide resource
allocation decisions

* Cpuld lead to overinvestment
* May not provide advance

warning due to disruptive

technologies
Link to organization capital

may be nebulous

-------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

sURVEY-BASED

Employee training, employ-
ee voice and work design

# Scale across many and
varied functions

* Apggregate and obtain an
enterprise-wide measure

* (Obtain granular data for a
large set of companies

Enable and guide human
capital and work design
Could lead to emphasis on
fashionable work practices
May not provide advance
warning due to disruptive
technologies

Link to organization capital
may be nebulous

rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr

OUTPUT-BASED

FIGURE 4

Additional output/revenue
compared to average pro-
ductivity of tangible assets
and human capital

* Account for differences
in accounting mandates
across jurisdictions

* Scale to private enterprises

Enable and guide
benchmarking

Does not provide specific
guidance for resource alloca-
tion decisions




Conocimiento/informacion incorporado en los
trabajadores (formacion), participacion de los
trabajadores y disefio de los puestos de trabajo
orientados a la acumulacion y uso de ese
conocimiento

Conocimiento codificado y tacito especifico de la
empresa, compartido colectivamente que facilita la
coordinacion automatica del trabajo colectivo

Valores y normas compartidas dentro de la
empresa que facilitan la coordinacion y la
congruencia en los objetivos (alinea intereses
individuales y colectivos)



Procesos y practicas empresariales ?ue mejoran la
capacida(i] gl) la empresa para transformar el resto de
recursos productivos en bienes y servicios para la venta,
asi comoIl) capacidad de adaptacion y respuesta a los
cambios en los modelos de negocio

(Lev y Radhakrishnan,
Center for Global Entreprise 2016)



ESPANA: DEFICIT DE CAPITAL HUMANO ENTRE EMPLEADORES

Figura A3.1. Proporcion de empleadores con niveles educativos 5 a 8 (estudms
universitarios) en Espafia, Francia e Italia, en relacion con la proporcion de!
empleadores con los mismos niveles de estudio en Alemania
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Fuente: Eurostat




ESPANA: DEFICIT DE CAPITAL HUMANO DE LOS EMPLEADOS

Figura A3.2. Proporcion de empleados con niveles educativos mas bajos, entre 0 y 2
(hasta estudios primarios) en Espafia, Francia e Italia, en relacion con la proporcion de
empleados con los mismos estudios en Alemania
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Decentralization varies across countries

Greece
Japan
India
China
Poland
France
Portugal
Italy
Germany
UK

Us

Sweden

Most centralized

* Asia
* Southern Europe
| east centralized -

e Scandinavian countries
* Anglo-Saxon countries

-5 0 5
Decentralization measure




