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Prologo

Este documento nace de una curiosidad compartida.

Desde Tetuan Valley y CleantechHUB International comenzamos este trabajo como
una investigacion interna, con el propdsito de entender mejor el ecosistema
cleantech en Espafa: sus actores, sus desafios y las oportunidades reales para
conectar startups, corporaciones y sector publico en torno a la sostenibilidad.

Pero a medida que avanzabamos —entre entrevistas, analisis de datos y
conversaciones con lideres del sector— nos dimos cuenta de algo: los hallazgos eran
demasiado valiosos como para quedarnoslos solo para nosotros.

Habria sido egoista no compartir lo que descubrimos.
Por eso decidimos convertir esta investigacién en un informe abierto, pensado para

inspirar, informar y conectar a todos los que creen que la sostenibilidad no es solo
una meta, sino un modo de hacer innovacion.

Porque cuando compartimos conocimiento,
aceleramos el cambio.

Este documento es fruto de la colaboracion, el aprendizaje y la conviccion de que los
ecosistemas son mas fuertes cuando trabajan juntos.

Encontraras datos, tendencias y testimonios de empresas que ya estan actuando, asi
como una reflexion sobre como podemos avanzar colectivamente hacia una
economia mas limpia, resiliente y justa.

Esperamos que este trabajo no sea solo una lectura, sino una invitacion a colaborar,
a cuestionar, a co-crear.
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Una guia para liderar la innovacion
sostenible

Este ebook se concibe como una guia practica y estratégica para equipos directivos y
responsables de Innovacion, Sostenibilidad y Corporate Venturing.

Desde Tetuan Valley y Cleantech Hub International, hemos impulsado esta investigacion
porque llevamos afios viendo qué, cdmo y con quién hacer Innovacion Abierta (Ol) de
alto impacto en Espanfa.

En este informe encontrara:

e El método: Un anadlisis de la madurez de la Ol en el sector cleantech (Cap. 1y 2).

e Lademanda: Las prioridades y las barreras internas de las grandes corporaciones
(Cap. 3).

e La evidencia: Casos de diferentes tipos de empresas (Renfe, Repsol, CAPSA, Ecoalf,
Canal de Isabel II, DIRSE, Let’s innovate) que demuestran la viabilidad de la
colaboracién (venture client, co-creacion, CVQC). (Cap. 4, el core del estudio).

Nuestro objetivo es claro: proveer la hoja de ruta para que las corporaciones pasen del
compromiso de sostenibilidad a la ejecucidn escalable, utilizando el ecosistema
cleantech como su principal palanca de cambio. Al final de cada capitulo se encontrara
con una pregunta, a modo de reflexion y analisis.
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Capitulo 1

El nuevo paradigma:
Innovacion abierta como
motor de sostenibilidad
corporativa



Capitulo 1. El nuevo paradigma: Innovacion
abierta como motor de sostenibilidad
corporativa

Durante gran parte del siglo XX, la innovacién empresarial se centré en la eficiencia, el
producto y la cuota de mercado. Hoy el marco ha cambiado por completo: la sostenibilidad ya
no es un departamento, sino una estrategia de supervivencia.

La combinacién de crisis climatica, presién regulatoria y nuevas expectativas sociales ha
obligado a las empresas a replantear cémo crean valor. En este contexto, la innovacién abierta
se ha convertido en el vehiculo mas eficaz para acelerar la transicion sostenible: abre las
puertas a la colaboracion con startups, universidades, administraciones y otros sectores,
transformando la sostenibilidad en un espacio de co-creacion.

“La sostenibilidad sdlo se sostiene en el tiempo cuando genera valor operativo.
La innovacion abierta es el puente entre propdsito y resultados.”
— Carlos Arango, Direccion de la Asociacién de Directivos de
sostenibilidad (DIRSE)

Innovar para ser sostenibles ya no es una opcién moral,

sino una decision empresarial inteligente.

1.1 Por qué las empresas ya no pueden
Innovar solas

El triangulo de valor de
De todas las charlas que hemos tenido a lo largo de estos la innovacion abierta
aflos con diferentes entidades, hemos llegado a la
conclusién de que ninguna organizacion dispone por si
sola del conocimiento, la velocidad ni la flexibilidad
necesarias para afrontar retos como la descarbonizacion,
la gestion del agua o la circularidad industrial.

Startups

Las startups aportan agilidad y nuevas tecnologias; las
corporaciones, escala y capacidad de implementacioén. La
combinacion de ambas realidades genera lo que muchos
analistas llaman el “sistema operativo de la innovacién Sector Corporaciones

sostenible”. académico/
publico
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Un poco mas de contexto: Origenes y evolucion del concepto

de innovacion abierta

El término “innovacion abierta” (open innovation) fue
acufiado en 2003 por Henry Chesbrough, profesor de
la Universidad de California, Berkeley, en su obra Open
Innovation: The New Imperative for Creating and
Profiting from Technology.

Su propuesta rompia con el paradigma tradicional de
I+D cerrada, en el que las empresas dependian
exclusivamente de su investigacion interna para
generar conocimiento y nuevos productos. Chesbrough
defendia que, en un mundo donde el conocimiento
fluye mas alla de las fronteras corporativas, la ventaja
competitiva depende de la capacidad de una empresa
para atraer, combinar y compartir ideas externas.

“En un mundo de
conocimiento ampliamente
distribuido, las empresas no
pueden depender solo de su
investigacion interna. Deben

aprovechar las ideas
externas y permitir que las
propias encuentren caminos
hacia fuera.”
— Henry Chesbrough (2003)

Durante la primera década de los 2000, el concepto se aplic6 sobre todo en sectores
intensivos en tecnologia, como el farmacéutico o el de bienes de consumo. Modelos pioneros
como Connect + Develop de Procter & Gamble o Innovation Jam de IBM demostraron que
colaborar con startups, universidades o incluso competidores podia acelerar los procesos de

innovacion y reducir el riesgo financiero.

Con la expansion del ecosistema startup europeo y la llegada de la digitalizacion masiva, la
innovacién abierta dejo de ser una practica experimental para convertirse en una estrategia
de transformacién organizativa. Hoy, ya no se trata solo de buscar ideas fuera, sino de
integrar talento, tecnologia y propdsito en cadenas de valor compartidas.

1.2 La madurez actual: Digitalizacion y

sostenibilidad

Mas de dos décadas después de haber sido acufiado, el
concepto de innovacidn abierta alcanza su verdadera
madurez.

La urgencia climatica y la revolucion digital —acelerada
por la inteligencia artificial y la automatizacion de
procesos— la han convertido en el marco natural
para abordar la sostenibilidad desde la innovacién.
Las empresas han comprendido que ningun reto —ya
sea la descarbonizacion, la circularidad o la eficiencia
energética— puede resolverse de manera aislada.

TETUAN i‘@
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“No buscamos invertir por invertir: buscamos socios tecnoloégicos con los que construir

futuro y escalar en entornos reales.” — Repsol Venturing

Segun el Fraunhofer IAO Open Innovation Monitor (2025), el 82 % de las grandes
compaiias europeas ya implementa programas estructurados de innovacion abierta, y la
sostenibilidad se ha consolidado como el segundo ambito de mayor crecimiento, solo por
detras de la digitalizacion.

En la ultima década, las alianzas corporativas con startups han aumentado mas de un 200%
en Europa (Dealroom, 2024), impulsando la aparicién de hubs, aceleradoras y laboratorios
centrados en soluciones climaticas.

En Espafia, esta madurez se refleja en la proliferacion de aceleradoras y programas
especializados en energia, movilidad, circularidad y agua, donde las corporaciones buscan
colaborar con startups tecnolégicas para experimentar, pilotar y escalar soluciones reales.

El modelo de open innovation se ha convertido asi en el vehiculo que traduce la estrategia
de sostenibilidad en resultados tangibles.

1.3 Los cuatro niveles de madurez en
innovacion abierta

El hecho de que la innovacion abierta haya alcanzado su madurez no significa que todas las
empresas la apliquen con el mismo nivel de profundidad o coherencia.

En muchos casos, la adopcion del concepto se ha limitado a acciones aisladas: hackathons,
retos o colaboraciones esporadicas con startups que, aunque generan entusiasmo inicial, no
se integran en la estrategia corporativa ni en los sistemas de decision del negocio.

Durante los ultimos afios, la innovacion abierta se ha convertido en un término omnipresente
—Y a veces vacio— dentro del discurso corporativo. Numerosas organizaciones han adoptado
su lenguaje, pero sin modificar realmente sus estructuras, incentivos ni formas de medir
resultados.

Segun el Capgemini Research Institute (2024),
el 68 % de las empresas que lanzan i ) .
iniciativas aisladas de innovacién abierta — Sl aoiiuaies pensar que
como hackathons o laboratorios temporales— B cianieria es organizar
no consiguen generar impacto medible ni IR (0t ge hacer cosas
retorno econémico.

nuevas, sino de hacer que lo nuevo
transforme lo que ya existe.”

— Unlocking the Business Value of

Open Innovation, Capgemini (2024)

El problema no es la falta de ideas, sino la
ausencia de un proceso que permita convertir la
experimentacion en resultados sostenibles.

TETUAN &
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1.4 Hacia una vision mas madura

Frente a este enfoque superficial, las organizaciones que consiguen resultados duraderos son
aquellas que entienden la innovacién abierta como un proceso de aprendizaje continuo, que
evoluciona a medida que madura la relacién con el ecosistema.

Basandonos en los estudios de Henry Chesbrough (Berkeley, 2020), Fraunhofer IAO (2025) y en
la experiencia de programas europeos de innovacion corporativa, se pueden identificar cuatro
niveles de madurez en la gestion de la innovacion abierta. Este recorrido refleja cémo las
empresas pasan de explorar ideas externas a orquestar ecosistemas completos, alineando
innovacidn y propdsito estratégico.

Nivel Foco principal Formato tipico Valor obtenido
Explorar Identificar tendencias y Scouting, estudios, Conocimiento de
P socios misiones ecosistemas

Validacion rapida y

Experimentar Probar soluciones Hackathons, PoCs, labs ..

aprendizaje

Adoptari i6 Acel ion, pilot . .

Integrar optarinnovacion ce.eraC|or7 priotos Escalabilidad operativa
externa industriales
. C te VC, N i

Expandir Crear nuevos modelos orp.ora © . Hevos |r'19resos Y

consorcios, spin-offs capacidades

Explorar —> Experimentar > Integrar —> Expandir




Explorar

En esta etapa, las compafiias comienzan a mirar hacia fuera. Buscan comprender qué esta
ocurriendo en su entorno, qué startups estan desarrollando tecnologias relevantes y como
podrian aprender de ellas.

El foco esta en la observaciéon y el aprendizaje, no en la ejecucion. Los formatos mas
comunes son scouting de startups, misiones tecnolégicas o informes de tendencias. El
valor principal es la adquisicion de conocimiento y la sensibilizacion interna: crear una
cultura que reconozca el potencial de innovar con agentes externos. Sin embargo, el riesgo de
este nivel es quedarse en la exploracion sin avanzar hacia la accién.

a Experimentar

Las empresas comienzan a pasar de la observacién a la practica. Organizan hackathons,
pruebas de concepto (PoCs) o laboratorios de innovacién donde se ponen a prueba
soluciones de startups frente a retos reales.

El objetivo aqui no es escalar, sino aprender rapido y con bajo coste. Este nivel es esencial
para generar traccion interna: muestra resultados, involucra empleados y reduce la resistencia
al cambio. Pero si la organizacién no tiene mecanismos para dar continuidad a esos pilotos, los
aprendizajes se pierden y la frustracién crece. Aqui es donde mas se manifiesta el fenédmeno
del innovation theatre: mucha actividad, poca transformacion.

Integrar

En este punto, la innovacién abierta deja de ser periférica y pasa a formar parte del negocio.
Las startups dejan de ser “proveedores de ideas” para convertirse en socios tecnolégicos. La
organizacién establece procesos para acelerar, pilotar e incorporar soluciones validadas en
sus operaciones reales.

El foco pasa de experimentar a escalar. Los departamentos de innovacion trabajan junto a las
unidades de negocio, los equipos legales y financieros para facilitar la adopcion de nuevas
tecnologias. Este nivel requiere una cultura colaborativa sélida y liderazgo comprometido.

Expandir

El nivel mas avanzado implica que la empresa no solo colabora, sino que crea nuevos
modelos de innovacidon junto al ecosistema. Aparecen estructuras de corporate venture
capital, consorcios multisectoriales, spin-offs y proyectos conjuntos de I[+D con
universidades y centros tecnolégicos.

Aqui la innovacion abierta se convierte en estrategia de crecimiento y diversificacion,
generando nuevas lineas de negocio o incluso participaciones accionarias en startups. Las
organizaciones que alcanzan este nivel no solo se benefician de la innovacién externa, sino
que la impulsan y la redistribuyen, actuando como orquestadores del ecosistema.

o
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Madurez como coherencia

Estos niveles no son una escalera obligatoria, sino grados de madurez y coherencia. Cada
organizacion puede situarse en un punto distinto del recorrido, segun su cultura, estructuray
objetivos estratégicos. Lo esencial no es alcanzar el nivel mas alto, sino evolucionar hacia un
modelo sostenible, continuo y alineado con el propdsito del negocio.

Los programas que fracasan suelen quedarse en la superficie: confunden la visibilidad con el
impacto y la experimentacién con la transformacion. En cambio, las empresas que logran
integrar la innovacién abierta en su ADN son aquellas que han pasado de hacer innovacion a
ser innovadoras, entendiendo que el verdadero cambio no nace en un evento, sino en una
cultura que aprende, colaboray escala lo aprendido.

J Existen errores frecuentes en la aplicacion de la innovacion
abierta”?

Si, y tiene que ver en muchos casos con la identificacion de los retos verdaderos y de las
motivaciones que tiene cada organizacién. Hemos identificado algunos que mencionaremos a
continuacién, y como la innovacion también es estar en continua escucha, nos encantara
conocer tu opinién y experiencias al respecto.

1. Confundir visibilidad con innovacion

Muchas companiias lanzan hackathons, retos o convocatorias publicas pensando que esa
exposicién bastara para posicionarlas como innovadoras. Aunque generan entusiasmo y
notoriedad, la mayoria de esas iniciativas se diluyen tras el evento, sin mecanismos de
seguimiento ni aprendizaje. Seguin el Capgemini Research Institute (2024), el 68 % de las
empresas que lanzan iniciativas aisladas de innovacion abierta no consiguen generar
impacto medible ni retorno econémico.

2. Falta de integracion con la estrategia corporativa

Cuando la innovacion abierta no esta conectada con los objetivos de negocio, se convierte en
un esfuerzo periférico, dificil de justificar internamente. Las areas de innovacién acaban
siendo “departamentos de inspiracion” mas que motores de cambio.

3. Cultura interna resistente al riesgo

La innovacion requiere una cultura que tolere la experimentacion y el aprendizaje iterativo. Sin
apoyo de la direccién y sin mecanismos para escalar las soluciones validadas, los proyectos
piloto mueren en el llamado valle de la muerte corporativo.

4. Métricas equivocadas

Muchas empresas miden el éxito por la cantidad de eventos, startups contactadas o PoCs
lanzadas, en lugar de hacerlo por el impacto operativo o estratégico generado.

o
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|_a sostenibilidad como catalizador de innovacion

Durante afios, la sostenibilidad fue tratada como un compromiso ético o una obligacion
regulatoria. Hoy se ha convertido en el motor principal de transformacién e innovacion
empresarial. La urgencia climatica, la digitalizacién y las nuevas expectativas sociales han
hecho que las compafiias comprendan que no hay competitividad sin sostenibilidad, y que los
mayores desafios del planeta son también los mayores espacios de oportunidad tecnolégica y
econdmica.

En este nuevo contexto, la sostenibilidad no compite con la innovacion: la impulsa. Cada reto
ambiental se traduce en una necesidad de innovacion aplicada, desde cdmo producir energia
limpia hasta cdmo medir las emisiones o diseflar materiales circulares. Por eso, las
organizaciones que logran integrar ambas dimensiones estan redefiniendo su ventaja
competitiva y su rol en la sociedad.

Cuatro dinamicas estan acelerando esta convergencia:
e Regulacién, que obliga a transformar operaciones (Green Deal, CSRD, ESG);
e Capital, que dirige flujos de inversion hacia soluciones de transicion ecolégica;
e Culturay talento, que demandan propdsito y coherencia interna:
e Posicionamiento y clientes, que premian a las empresas responsables y penalizan la
inaccion.

El desafio no es solo encontrar buenas soluciones; es integrarlas en estructuras

complejas con rigor y velocidad.

Un marco para liderar la innovacion sostenible

A medida que la sostenibilidad se consolida como eje de competitividad, las compafiias lideres
han pasado de actuar por obligacién a liderar desde la conviccidén y la estrategia. Ya no se trata
solo de cumplir objetivos ESG, sino de construir un marco de innovacidon sostenible que
genere valor real y medible, dentro y fuera de la organizacion.

Estas empresas comparten una légica comun: han aprendido que la innovacidon sostenible
requiere la misma disciplina que cualquier otro proceso de negocio. Combina propdsito con
métricas, colaboracion con ejecucion, y aprendizaje continuo con vision a largo plazo.

En este sentido, los principios que guian a las companiias lideres sirven como hoja de ruta
practica para todas aquellas que buscan integrar sostenibilidad e innovacién de manera
estructural:

e Propésito con meétricas: vincular sostenibilidad con resultados tangibles (energia,
materiales, reputacion, talento).

e Colaboraciéon estratégica: construir alianzas soélidas con startups, hubs y actores
institucionales.

e Aprendizaje continuo: entender a cada piloto como una oportunidad para mejorar y
escalar.

* Ejecucion escalable: pasar del prototipo a la implantacion real, integrando las soluciones
en el negocio.

TETUAN
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Comprender como las empresas integran |Ia
sostenibilidad en su estrategia de innovacion es solo
la primera parte del recorrido. La otra mitad —igual
de esencial— consiste en observar donde y con quién
Escalabilidad estd ocurriendo esa transformacion.

Colaboracion inflexion: cada afio surgen nuevas startups que

N . aportan tecnologia, corporaciones que apuestan por

Z Proposito programas colaborativos y fondos que redirigen
capital hacia la transicion verde. A la vez, los hubs,

aceleradoras e instituciones publicas estan actuando
como conectores clave entre estos mundos.

D e El cleantech espafiol se encuentra en un punto de

Las empresas que integran innovacion abierta y sostenibilidad no solo cumplen objetivos ESG;
disefian ventajas competitivas sostenibles.

Las compafias que han integrado la sostenibilidad en su estrategia no solo reducen riesgo:
estan capturando nuevos mercados, mejorando reputacion y acelerando procesos de
innovacién que sus competidores aun no han anticipado.

El liderazgo se mide en la capacidad de anticipar y co-crear. El siguiente capitulo veremos la
coyuntura de la innovacion en cleantech para darnos mas contexto y saber qué se viene en los
proximos afnos.

@
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Capitulo 2. El pulso del ecosistema
cleantech en Espana

Espafia consolida un polo dindmico de innovacién sostenible en el sur de Europa. Crecen
startups, inversién y programas corporativos, y se densifica la colaboracién publico-privada.

2.1 Qué es Cleantech y qué entendemos
por Sostenibilidad Corporativa

Aunque asumimos que el lector esta familiarizado con el concepto, consideramos
fundamental establecer un punto de partida comun en el lenguaje.

El término Cleantech (tecnologia limpia) abarca el conjunto de tecnologias y servicios que
buscan optimizar el uso de recursos naturales y reducir el impacto ambiental, haciéndolo de
forma econdmica y eficiente. La oferta tecnoldgica cleantech se articula hoy en torno a seis
grandes areas operativas: energia limpia, movilidad, circularidad, agua, eficiencia industrial y
digital para impacto (tecnologias de medicion y reporte).

En paralelo, la Sostenibilidad Corporativa (0 enfoque ESG) ha superado la fase de reporte y
mitigacion. Ha pasado de ser una funcién de cumplimiento a una estrategia de transformacion
del modelo de negocio, donde la ventaja competitiva depende de la capacidad de la empresa
para innovar hacia una operacion limpia, transparente y resiliente.

Impulsores del cambio: El triple motor del ecosistema

La rapida madurez del ecosistema cleantech espafiol se explica por la convergencia de tres
motores que ejercen una presion constante sobre la innovacion corporativa:

1. Politicas y regulacion (UE/ES): El Lo e o s s o 000 Wmoncssenies
marco regulatorio europeo, liderado

s Walus of deals Murnber of deals
por el Green Deal, la Taxonomia y la 2000

CSRD (Directiva de Reporte de
Sostenibilidad), no pide solo
cumplimiento, sino transparencia,

8,000

5.000

| 4,000

acelerando la  demanda de - = 3000

soluciones tecnoldgicas. En Espafa, . [ ] 2000

el PNIEC y la Estrategia de Economia —_ ; = 1000
Circular ~ 2030 articulan  este T?T 0

aterrizaje normativo.

TETUAN
o VALLEY \\@CleantechHUB 16

Inspira. Acta. Transforma,



2. Innovacidn corporativa y cultura abierta: Las empresas han asumido que integrar la
sostenibilidad en el ADN de la innovacién mejora directamente el retorno de nuevos
productos y la reputacion. Esto requiere un cambio cultural fundamental, priorizando la
agilidad en la toma de decisiones.

3. Capital publico-privado: La financiacion ha priorizado la transicion verde. Fondos como
NextGenerationEU y Horizon Europe, junto al auge del climate tech VC, dirigen capital hacia la
eficiencia, la circularidad y la digitalizacion del impacto, cerrando la brecha de financiacion de
soluciones Deep Tech.

Actores del ecosistema: El diagrama de colaboracion

La Innovacion Abierta Sostenible requiere una red densa y coordinada. La siguiente tabla
describe el rol de los actores clave que co-crean la hoja de ruta cleantech en Espafa:

Actor Rol estratégico Ejemplo ilustrativo

Desarrollo de tecnologia, velocidad = Soluciones de optimizacidn energética,
Startups y scaleups

y validacién temprana captura de CO, o trazabilidad circular
. Escalabilidad, infraestructura, Pilotos industriales y programas de
Corporaciones . . . .. .
clientes y capital innovacion abierta
Capital y acompanamiento Fondos especializados en
Inversores L. I .
estratégico sostenibilidad e impacto

Tecnologias de ahorro,

tié |
Gestion del agua reutilizacion y tratamiento

Resiliencia y eficiencia hidrica

Conexién y transferencia de Programas de coinversion y apoyo al
Hubs y aceleradoras L .
conocimiento emprendimiento verde
Instituciones y Proyectos colaborativos y centros

Politicas publicas, 1+D y formacién

universidades tecnoldgicos

El futuro del cleantech espanol dependera de la densidad de colaboracidn entre estos

actores, no solo de su nimero.

(f@ CleantechHUB 17
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Sostenibilidad que transforma: Motivaciones y estrategias para

inNovar

La inversidon en sostenibilidad ya no es solo una obligacién ética, sino una palanca estratégica

con multiples motivaciones de negocio:

Motivacion Enfoque
. Aprender y adaptar
Tecnoldgica .

tecnologia emergente

Anticipar regulacion
Competitiva . p_ . d Y
disrupcion de mercado

Inspirar, movilizar
Talento cultura y atraer perfiles

especializados

Posicionar liderazgo y

Reputacional coherencia ESG

Accion Tipica

Pilotos con
startups/centros, Tech
Transfer

Retos sectoriales,
vigilancia tecnoldgica

Hackathons internos,
intraemprendimiento

Programas
colaborativos y
reporting verificado

Resultado Clave

Soluciones aplicadas y
optimizacion operativa

Ventaja estratégica y
diferenciacion

Cultura innovadora y
retencion de talento

Liderazgo ESGy
confianza del inversor

El capital privado y publico ha reenfocado su estrategia, priorizando la escala y la rentabilidad
del impacto. Como se observa en lel siguiente grafico, la inversién en Climate Tech en Europa
se ha consolidado sélidamente a partir de 2022, manteniendo una tendencia de crecimiento

constante.

Cumulative climate investment by vertical, 2020 - 2025 YTD ($bn)
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Fuente: Cleantech for Europe Annual Briefing, 2024
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https://www.sightlineclimate.com/post/h1-2025-climate-tech-investment-capital

2.2 La vision de Alex Barrera:
Sostenibilidad, poder y cooperacion global

En los dltimos afios, el debate sobre sostenibilidad ha estado dominado por métricas,
compromisos y campafas. Sin embargo, pocas voces se atreven a mirar mas alla del relato
empresarial y observar la sostenibilidad como lo que realmente es: una reconfiguracién del
poder econémico y geopolitico global.

Entre ellas, destaca la vision de Alex Barrera, cofundador de Tetuan Valley y referente en
innovacién, que propone entender este fendmeno no como una tendencia ambiental, sino
como una transformacion estructural comparable a las revoluciones industriales o
tecnoldgicas del pasado.

“El cambio energético no es ecoldgico: es geopolitico.”

— Alex Barrera, charla sobre sostenibilidad y transicion energética

Esta afirmacion condensa una realidad incomoda y al mismo tiempo necesaria: la
sostenibilidad no avanza por altruismo, sino por supervivencia estratégica. El mundo esta
redibujando su mapa de dependencias. Los paises que lideren la transicién energética
dominaran las cadenas de valor del futuro, desde los minerales criticos hasta los sistemas
digitales que gestionan la energia. Y en ese contexto, la innovacién sostenible deja de ser un
gesto de responsabilidad y se convierte en una cuestion de soberania.

La energia como palanca de poder

China controla el 80% de la cadena de suministro global de v 4 4 \
paneles solares en 2024, incluyendo produccion de A e i e
polisilicio, obleas, celdas y mddulos. Europa, consciente de R = » 3
su dependencia, impulsa programas como el Green Deal B
Industrial Plan y la Net Zero Industry Act para recuperar

autonomia tecnoldgica y productiva. Para Barrera, esta

carrera global por la energia limpia redefine las reglas del /
juego: la sostenibilidad se ha convertido en una estrategia ; :
de defensa econdmica.

“La mayoria del dinero invertido en sostenibilidad responde a
razones estratégicas, no morales.”- Alex Barrera

En otras palabras, el discurso ético ha sido reemplazado por
un impulso pragmatico: asegurar la viabilidad de las
economias ante el agotamiento de recursos y la volatilidad
energética. El futuro verde no sera necesariamente el mas
justo, pero si el mas competitivo.

%
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Desalineamiento entre inversion e impacto

Uno de los puntos mas ldcidos de su analisis es el desajuste entre donde se destina el capital y
dénde realmente se necesita. El ecosistema global invierte con entusiasmo en movilidad
eléctrica, fintech verde o compensaciones de carbono, mientras que las tecnologias
estructurales —como la descarbonizacién industrial, la captura de carbono o la modernizacién
de redes eléctricas— continuan infrafinanciadas. El resultado es una transicion desigual,
guiada mas por el atractivo mediatico que por el impacto real.

Para Barrera, el desafio consiste en redirigir el capital hacia lo invisible pero esencial, aquellas
soluciones que no prometen titulares inmediatos, pero sin las cuales la transicidon verde sera
incompleta. Y ahi surge una idea central para el ecosistema cleantech: la sostenibilidad no
necesita mas discursos, sino modelos de negocio viables que hagan rentable lo correcto

El fin del “green premium”y la nueva economia del realismo

Durante afios se asumio que los consumidores pagarian mas por productos sostenibles. Esa
hipotesis ya no se sostiene. La tesis no es que los consumidores desprecien lo sostenible; es
que los modelos de negocio exitosos ya no pueden depender de un sobrecoste por ello.

Un analisis de la New York Climate Week 2025 (Septiembre 2025) lo explica perfectamente: "A
diferencia de la ultima ola de modelos de negocio dependientes del 'green premium' (...) los
clientes de hoy estan pagando por la seguridad energética y la proteccion contra riesgos". Las
empresas que sobreviven son las que integran la sostenibilidad en su ecuacion de
rentabilidad, no como atributo diferencial, sino como condicién operativa del negocio.

El llamado green premium ha muerto, y con €l la era del marketing verde. La nueva fase —que
Barrera denomina economia del realismo— exige eficiencia, escalabilidad y coherencia.

En este contexto, la innovacion deja de ser aspiracional para volverse sistémica: redisefiar
cadenas de suministro, optimizar recursos y usar la tecnologia no para vender mas, sino para
producir mejor.

Europa y Latinoamérica: dos velocidades, una oportunidad

Mientras Europa destina cerca del 30 % de su inversién de venture capital a sostenibilidad, en
Latinoamérica esa cifra no supera el 2 %. Para Barrera, este desequilibrio no es una condena,
sino una oportunidad de colaboracion estratégica.

Europa aporta el conocimiento, la tecnologia y la regulacién; Latinoamérica, los recursos
naturales, el talento emergente y la urgencia climatica. Conectar ambos mundos —a través de
redes como CleantechHUB International o Tetuan Valley— puede ser la clave para una
transicion mas inclusiva y global.

“El futuro de la sostenibilidad se decidird en la cooperacion entre regiones, no en la

competencia entre ellas.” - Alex Barrera
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|_a red eléctrica: El cuello de botella de la transicion

Pocas veces se habla del reto mas critico: la infraestructura eléctrica. Segun Barrera, ningun
avance en energias renovables tendra sentido si las redes no pueden absorber, almacenar y
distribuir esa energia de manera eficiente. La sostenibilidad tecnoldgica requiere
sostenibilidad fisica, y eso implica inversiones masivas en redes, interconexion vy
almacenamiento. Mas del 30% de las redes de distribucién de baja tensién en Europa tienen
mas de 40 afios, con riesgo de llegar al 90% para 2050.

Este reto no es técnico, sino politico: cdmo coordinar a multiples actores publicos y privados
para ejecutar un proyecto comun de pais.

Hacia una sostenibilidad como poder compartido

El pensamiento de Alex Barrera encaja perfectamente con la tesis central de este e-book: la
sostenibilidad no es solo una meta ambiental, sino una infraestructura de cooperacion y poder
compartido.

Desde Tetuan Valley, esta vision se traduce en accién concreta: formar a nuevos lideres,
conectar startups con corporaciones y construir puentes entre Europa y Latinoamérica para
acelerar el cambio. No desde el idealismo, sino desde la practica.

El verdadero cambio no vendra de una sola
empresa o gobierno, sino de la suma de miles de
actores que deciden colaborar.

Su planteamiento nos recuerda que el progreso no
depende de un pufiado de innovaciones brillantes,
sino de la capacidad colectiva para adoptarlas,
escalarlas y sostenerlas en el tiempo.

La visibn de Alex Barrera aporta una capa
fundamental a este informe: la sostenibilidad como
sistema de poder, responsabilidad y cooperacion
global. El reto ya no es innovar mas rapido, sino
colaborar mas inteligentemente. Y en ese terreno,
donde confluyen energia, tecnologia y propésito,
Espafia y su ecosistema cleantech tienen Ia
oportunidad de jugar un papel protagonista.

Entender la sostenibilidad como poder
compartido es el primer paso para ejercerla con
responsabilidad.
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Capitulo 3. De la intencidn a la ejecucion:
Retos y demandas corporativas

El ecosistema cleantech espafiol ha generado una oferta de soluciones robusta, pero el
verdadero desafio radica en la demanda corporativa. Este capitulo profundiza las necesidades
concretas que las empresas buscan resolver a través de la Innovacion Abierta (Ol), y analiza las
barreras internas que impiden la integracion de esas soluciones a escala.

El dilema es claro: la sostenibilidad es un riesgo operativo y financiero inmediato, pero
la solucién requiere procesos agiles que chocan frontalmente con las estructuras
tradicionales.

3.1 El coste de la inaccidon: Por qué la
innovacion es urgente

e Riesgo regulatorio y multas: La aceleracion del Green
Deal significa que no cumplir con los objetivos de CO2 o
circularidad se traducira en multas directas y el
encarecimiento del derecho a contaminar.

La inversion en Ol
cleantech ya no es una
opcion de imagen o un

* Riesgo financiero y acceso a capital: Los inversores y

la banca (a través de la Taxonomia) penalizan a las
empresas con altos riesgos de transicion o activos
obsoletos. La innovacion sostenible es un requisito para
acceder a capital preferente y evitar la depreciacion de
los activos.

Riesgo de cadena de suministro: La dependencia de
materiales virgenes o de zonas geograficas inestables se
traduce en shocks de precios y roturas de stock. La
circularidad y la busqueda de nuevos materiales a traves
de startups es una estrategia de resiliencia.

gasto de I+D; es una
prima de seguro contra

el colapso operativo o
regulatorio. Las
empresas ahora
innovan porque el coste
de no actuar es medible
y creciente.

3.2 Tres focos de la demanda estratégica
insatisfecha

La demanda tecnoldgica se concentra en resolver la ineficiencia operativa, la fragilidad de la
cadena de suministro y el reto del compliance digital.
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Eficiencia operacional profunda y descarbonizacion

Soberania energética: Las empresas industriales (que consumen mas del 30% de la energia
final en Espafia) buscan soberania energética. La demanda se centra en soluciones de IA para
gestion de activos, microgrids y almacenamiento.

Descarbonizacion deep tech: El foco esta en soluciones para la descarbonizacion de procesos
de alta temperatura. Esto dispara la busqueda de hidrégeno renovable como vector
energético y tecnologias de captura, almacenamiento y uso de carbono (CCUS) para sectores
como el cemento o la quimica.

Agua como riesgo operativo: La escasez hidrica impulsa la demanda de tecnologias que

permitan el cierre de ciclos de agua a nivel de planta y analitica predictiva para optimizar el
consumo.

Resiliencia de la cadena de suministro y circularidad

Trazabilidad compleja (Scope 3): La nueva regulacion obliga a medir las emisiones de
Alcance 3. Esto genera una demanda masiva de startups que utilicen 10T, blockchain y gemelos
digitales (digital twins) para modelar y predecir la huella de carbono a lo largo de la cadena.

Sustitucion de materiales: Ante la dependencia de recursos virgenes, las corporaciones
buscan activamente soluciones de biofabricacién y biomateriales que ofrezcan alternativas
sostenibles y seguras.

Logistica inteligente: La demanda se centra en la optimizacion de flotas y el uso de IA para la
consolidacion de cargas y sistemas de gestion de flotas eléctricas.

Digital ESG v el reto del compliance

Automatizacion de datos ESG: La ola regulatoria (CSRD y Taxonomia) exige el paso de la
documentacion manual a la gestion de datos automatizada y auditable. Las empresas solicitan
software plug-and-play que integre métricas ambientales con sistemas de gestidén internos
(ERP).

Riesgo de greenwashing: La presion por la transparencia impulsa la demanda de
herramientas que aseguren la fiabilidad del dato (evitando la manipulacién o el error) y que
puedan justificar las inversiones frente a los criterios de la Taxonomia europea.




3.3 Matriz de motivacion estratégica: Los
cuatro cuadrantes de la colaboracion

La decision de colaborar con startups se
rige por una légica de Retorno de Valor
(ROV) que debe ser clara para la alta
direccion. Para justificar la inversion en
Innovacion Abierta (Ol), es util clasificar la
motivacion estratégica segun el beneficio
que la empresa busca obtener: la
eficiencia operativa interna o el
crecimiento de mercado externo.

Este marco de cuatro cuadrantes es una
adaptacion de los modelos de Innovacién
Estratégica utilizados para alinear el
propésito (why) con los resultados (what),
asegurando que la Ol sea balanceada.

Foco de Motivacion estratégica
Cuadrante ,
valor (El por qué)
Tecnologia Tecnologia Tecnologia
roduct Externa/ L'a'nzar nuev9s pro<'1u_ctos o]
roducto Mercado servicios sostenjbles rapldamer\te;
crear nuevas lineas de negocio
- Interno/ Ajctlvar.una-cultura de agilidad y
alento Cultural r|e§go, inspirar y retener'ta'lento
joven que busca propdsito
Liderar la narrativa de
) Externo/ - . .
Marketing/ESG sostenibilidad; mejorar el reporting y

Reputacional -
la percepcion de marca

Objetivo en
sostenibilidad

Tecnologia

Crecimiento de ingresos y
diferenciacion de mercado
(Ej: Materiales circulares)

Transformacion
organizacional y upskilling de
los equipos internos

Liderazgo de marca y gestion
de la reputacién ESG (Ej:
Trazabilidad, programas

publicos)

Las corporaciones mas avanzadas utilizan la Ol para balancear la inversion en los cuatro
cuadrantes. Un hackathon puede cubrir el Talento y el Marketing, pero solo un programa
Venture Client continuo y estructurado resuelve los retos de Tecnologia y el Producto, que son
los pilares de la transformacion operativa real.
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3.4 Tipologia de la innovacion buscada

Para una Innovacién Abierta (Ol) efectiva, la corporacién debe aplicar una visién dualista,
diferenciando claramente el tipo de solucion que necesita para resolver los retos de hoy vs. los
de mafiana. Buscar el tipo de innovacion incorrecto en la fase equivocada es una causa
frecuente del fracaso en la Ol. Las startups se clasifican a menudo segun el impacto que

generan:

A) Innovacion incremental
(Mejora continua):

Se centra en optimizar los procesos
existentes, reducir costos y mejorar la
eficiencia de las operaciones actuales.

B) Innovacion radical
(Transformacion estructural)

Se centra en crear nuevas categorias de
productos, modelos de negocio o
sustituir tecnologias obsoletas. Esta
innovacion implica alto riesgo, largo
plazo y fuertes inversiones en |+D.

Propésito: Asegurar el negocio actual,
minimizar riesgos operativos y generar un
Retorno de la Inversién (ROI) rapido
(tipicamente en 12-18 meses).

Ejemplos: Software SaaS para la gestion
energética, sensoérica avanzada, o plataformas
de optimizacién de rutas logisticas.

Rol del Corporate: Se gestiona principalmente
a través del modelo Venture Client (compra y
aplicacion inmediata).

Propésito: Asegurar la viabilidad futura del
negocio, generar nuevas lineas de ingresos y
lograr la descarbonizacion estructural (lo que el
negocio actual no puede hacer).

Ejemplos: Tecnologias Deep Tech como el
hidréogeno verde, la captura directa de aire
(DACQ), o la biotecnologia aplicada a materiales.
Rol del Corporate: Se gestiona principalmente
a través del Corporate VC (Venture Capital) o la
co-creacion a largo plazo.

Tabla de tipologia de la innovacion buscada

Tipologia de ..
. SRl L . Foco estratégico
iInnovacion
Optimizacién de procesos
Incremental existentes y reduccion de
(Nivel 2/3 01) costes (ej. Eficiencia

energética)

Creacion de nuevos negocios
o sustitucion de activos (ej.

Radical/Deep
Tech (Nivel 4 0l) H, verde, nuevos

biomateriales)
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Alcance tipico

de solucion Rol del Corporate

Software Saas, loT,
sensodrica avanzada

Venture Client: Comprary
aplicar inmediatamente

Biotecnologia, Quimica
avanzada, Ingenieria
de Materiales

Corporate VC: Invertir y
acompanar a largo plazo
(5+ anos)
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El dilema de la Ol

La estrategia mas madura en Innovacién Abierta no se limita a elegir entre lo incremental y lo
radical, sino a balancear ambas para asegurar la supervivencia y el crecimiento continuo del
negocio. Este es el gran dilema que define el éxito de un programa de Ol.

La Innovacion Incremental proporciona el dinero y la eficiencia que justifican la continuidad
del programa. Al generar ahorros operativos rapidos (como la reduccidén de costes energéticos
o la optimizacién de procesos), es la que financia la credibilidad interna del equipo de Ol. Es,
en esencia, la pata de la estabilidad.

Por otro lado, la Innovacién Radical proporciona el futuro y la supervivencia a largo plazo.
Es la que crea nuevas lineas de negocio o asegura la descarbonizacion estructural. Es
inherentemente arriesgada y consume mas capital (como se ve en el modelo Corporate VC),
pero es indispensable para evitar la obsolescencia y los riesgos regulatorios de 5 a 10 afios. Es,
en esencia, la pata de la transformacion.

El rol de los Hubs

El riesgo de no mantener este equilibrio es que la
corporacion cancele el futuro por falta de un retorno
inmediato. Es aqui donde el Hub de Innovacién se
posiciona como el aliado estratégico, actuando como un
mecanismo de doble palanca que gestiona ambas
velocidades:

e Para lo incremental: El hub reduce el time-to-pilot
drasticamente, resolviendo el "Conflicto de Tiempos"
y garantizando el éxito rapido necesario para la
justificacién financiera.

-
-
%

e Para lo radical: EI hub orquesta la paciencia
estratégica y ofrece entornos de prueba (sandboxes)
que permiten invertir en tecnologias deep tech (ej.
hidrogeno) sin exponer los activos criticos de la
empresa.

5y
A

sl

De esta manera, el hub permite a la corporacion
mantener la doble velocidad, transformando la Ol de una
actividad aislada a una estrategia de ejecucion continua.

%
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3.5 Las barreras internas: Por qué la
demanda falla en la ejecucidn

A pesar de que las corporaciones cuentan con demanda real y capital disponible para
invertir en soluciones cleantech, la mayoria de los proyectos de Innovacion Abierta (Ol)
mueren dentro de la propia organizacion. Este es el gran dilema de la Ol moderna: la misma
estructura disefiada para garantizar estabilidad y rentabilidad (gobernanza, procesos,
métricas, compliance) es la que termina ahogando la agilidad que necesitan las startups para
escalar.

En otras palabras: los frenos no suelen ser econémicos, sino estructurales y culturales. Esta
friccion interna se traduce en lo que muchos expertos llaman el “Teatro de la Innovacién”:
abundancia de actividad visible (eventos, hackathons, retos de innovacion) pero escasa
traduccion en implementacion real, pilotos escalados o impacto tangible en negocio y
sostenibilidad.

Comprender por qué esta demanda no se ejecuta —y doénde se producen realmente los
cuellos de botella internos— es el primer paso para corregirlos. A continuacion se resumen las
barreras internas mas frecuentes que encontramos en corporaciones espafiolas y europeas al
trabajar con startups cleantech, junto con sus consecuencias estratégicas.

Descripcion detallada del
problema

Barrera

. Consecuencia estratégica
interna
Los equipos de innovacién tienen el
presupuesto, pero no el poder de
decisidn sobre activos. El handoff del

"Teatro de innovacién": Los proyectos se
quedan en la fase de evento, sin un
responsable claro que asuma el riesgo de

Desalineamiento
de gobernanza

piloto a operaciones suele fracasar por
falta de ownership

El time-to-market de una startup es de

escalar

La burocracia actia como un filtro

Conflicto de . - . . !
. 6 meses; el ciclo de homologacion y negativo, eliminando a las startups mas
tiempos y L. .
legal de la corporacion es de 9 a 12 agiles antes de que puedan demostrar su
procesos meses valor
La empresa prioriza el ROl financiero a
Métricas corto plazo (un afno), mientras que la Los proyectos vitales para la sostenibilidad
incompletas innovacion cleantech requiere un ROI son cancelados prematuramente por no
(KPIs) hibrido (financiero + ambiental) a largo encajar en el ciclo presupuestario anual
plazo
.. . . Falta de "zonas de aterrizaje" (sandboxes)
Aversion al El middle management se niega a
. . , o entornos de prueba controlados, lo que
riesgo integrar tecnologia de una startup en . -
o . obliga a la startup a ir directamente al
operacional una planta critica por miedo al fallo
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Las mayores barreras:

Misaligned
collaboration
objectives

Intellectual property I Legal and regulatory
CONCerns o\ A constrains

Lack of
structure and/

Or processes :
Low risk

tolerance

What are the biggest
collaboration blockers?

Inability to
integrate the
startup solution

o—

_ Lack of strategic
~ focus from top
management

Misaligned C’/
business models l

Cultural differences

Open Innovation: key trends across Europe” (Sopra Steria, 2023)

La demanda de tecnologias cleantech es innegable y se ha convertido en una prioridad
transversal de negocio, impacto y gestion de riesgos. Sin embargo, y a pesar de esta urgencia,
el desalineamiento estructural interno sigue siendo el principal freno para que la
innovacion ocurra a la velocidad requerida. Hoy, la limitacion ya no es tecnoldgica: es
organizativa.

Las corporaciones que logran superar esta inercia interna —creando procesos mas agiles,
fortaleciendo la figura del venture client, o diseflando mecanismos claros de escalabilidad y
seguimiento— son las que estan empezando a capitalizar las oportunidades de la transicion
energética y la descarbonizacién. Aquellas que no lo hagan corren el riesgo de quedarse
atrapadas en ciclos de prueba infinitos, donde las soluciones nunca llegan a integrarse
realmente en la operacion.

En el siguiente capitulo exploramos cdmo las corporaciones mas avanzadas del mercado
espaiol estan resolviendo este dilema, a través de casos reales y modelos de colaboracién
estructurados que muestran qué funciona, qué no funciona y qué aprendizajes pueden servir
de guia para otras organizaciones.
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Capitulo 4

Estudios de caso:
La innovacion abierta
en accion



Capitulo 4. Estudios de caso: La innovacion
abierta en accion

En los capitulos anteriores, hemos analizado la madurez del ecosistema (Cap. 2) y las
demandas estratégicas de las grandes corporaciones (Cap. 3). Hemos establecido que la
Innovacion Abierta (Ol) no es una opcion, sino una necesidad operativa para alcanzar los
objetivos de descarbonizacidon y circularidad.

Sin embargo, el verdadero valor de cualquier estrategia reside en su capacidad de ejecucién.
¢Como se traducen estos principios en resultados tangibles dentro de organizaciones
complejas como Repsol, Renfe o Canal de Isabel 117 ;Cémo se superan las barreras internas de
las que hablamos (rigidez de procesos, métricas equivocadas o aversion al riesgo)?

Este capitulo se adentra en la experiencia de primera mano de cinco organizaciones lideres
en Espafa, pertenecientes a sectores tan diversos como la energia, el transporte publico, la
alimentacién, la moda y la gestion del agua. Cada caso de estudio es una prueba de concepto
del modelo que proponemos. A través de insights directos de sus responsables de Innovacién
y Sostenibilidad, examinaremos:

* Los retos iniciales que motivaron la busqueda de startups.

e El modelo de colaboraciéon que mejor les ha funcionado (Venture Client, Labs, Corporate
Venturing).

e Los aprendizajes clave y los mecanismos que han implementado para escalar el piloto al
contrato.

Esta seccion demuestra que la transicion verde se esta construyendo hoy en Espafia, no con
intenciones, sino con proyectos medibles y alianzas estratégicas. Estos casos son su hoja de
ruta para comprender qué funciona y cdmo adaptar el modelo de Innovacion Abierta a la
realidad de su corporacion.

A CAPSA FOOD

renfe ECOALF

Canal<&
de Isabel |

W repsol letsinnovate

STRATEGY & INNOVATION

o
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4.1. Caso Renfe: Cuando la colaboracion
publico-privada se convierte en motor de
sostenibilidad

renfe

Renfe es mucho mas que una operadora ferroviaria. En los Ultimos afios, ha demostrado ser
también una organizacién que apuesta por la innovacion como motor de transformacion
interna y como via para maximizar su impacto sostenible. En un entorno donde el ferrocarril ya
parte con ventaja como el medio de transporte mas eficiente en términos medioambientales,
Renfe se ha propuesto ir mas alla: explorar cdmo puede reducir aun mas su huella, mejorar sus
operaciones y ofrecer a los ciudadanos una experiencia mas sostenible, gracias a la colaboracién
con startups.

Hablamos con Andrés Gémez Morén, PhD, Head of Open Innovation de Renfe, quien nos
compartié una visiéon honesta y estratégica sobre como la empresa ha ido madurando su
enfoque de innovacion abierta y superando barreras propias del sector publico.

TrenLab: Un modelo en evolucion que aprende con cada
edicion

Desde 2018, Renfe impulsa TrenLab, su programa de
innovacién abierta. Concebido originalmente como una
aceleradora de startups, el modelo ha ido evolucionando

hacia una plataforma de resolucion de retos Este cambio implicé un giro
concretos, alineados con los objetivos estratégicos de la importante: ya no se trataba
compafia. En seis convocatorias, han t,rabajado con 26 solo de inspirarse con ideas
startups y lanzado decenas de retos en areas clave como disruptivas, sino de generar
movilidad, digitalizacién y sostenibilidad. resultados concretos para el
) . negocio. Para ello, el equipo
Lo interesante no es solo la continuidad del programa, de innovacion debia trabajar
sino su capacidad de adaptacién. Como explica Andrés B et harmente con las
Gomez: unidades internas,
entendiendo sus prioridades
“Empezamos con un enfoque muy centrado en la y asegurando que las
disrupcion. Pero nos dimos cuenta de que lo que pruebas de concepto no
realmente aportaba valor eran aquellas soluciones quedaran en un cajon.

que podian implantarse en el corto o medio plazo.
Eso nos obligé a pivotar el modelo.”
— Andrés Gomez Mordén, Renfe
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Innovar desde lo publico: Retos Unicos, soluciones creativas

Uno de los desafios que enfrenta Renfe como empresa
publica es la normativa de contratacion. A diferencia
de empresas privadas, no puede simplemente
contratar a una startup tras una prueba exitosa: debe
licitar formalmente la solucidn. Este hecho motivé al
equipo de innovacion a rediseflar sus procesos Yy
articular mecanismos que permitan, por ejemplo,
incluir la startup como proveedora tras un piloto
exitoso.

“Desde el sector de movilidad vimos que muchas startups no llegaban con un producto totalmente
cerrado, sino que requerian adaptaciones e integraciones especificas para una gran corporacion.
En lugar de limitarnos a un modelo de aceleracion tradicional, apostamos por evolucionar hacia un
enfoque venture client: trabajar con ellas desde la PoC para impulsar su desarrollo y, al mismo
tiempo, abrirles la puerta a su primer gran cliente.” — Andrés Gomez Morén

Este enfoque ha permitido que mas startups puedan pasar de la experimentacién al escalado
real, abriendo la puerta a una forma viable de innovacién desde lo publico.

Caso Greemko: De idea incubada a proveedor estrategico

Un ejemplo que sintetiza este recorrido es el caso de Greemko, una startup de sostenibilidad
que surgio durante un programa de Tetuan Valley y que hoy colabora activamente con Renfe.
Greemko fue seleccionada en la cuarta convocatoria de TrenLab para resolver un reto
vinculado a movilidad y sostenibilidad, centrado en cémo el ferrocarril —ya de por si un medio
limpio— podia seguir reduciendo su huella ambiental y mejorar la trazabilidad de sus
emisiones.

La solucién de Greemko, basada en software para medir y reportar emisiones, encajo
perfectamente. A lo largo de la colaboracidn, la startup ha podido validar su tecnologia en un
entorno real, mientras que Renfe ha dado un paso mas en su compromiso por integrar la
sostenibilidad en su operacion diaria.

“Queremos que uno de los motivos por los que un cliente elija Renfe sea porque apostamos

por la innovacion para ofrecer una experiencia mds eficiente, conectada y, de forma
natural, también mds sostenible.” — Andrés Gémez Mordn

Esta vision —sostener la ventaja comparativa del tren como medio limpio— se ha convertido
en parte del posicionamiento estratégico de la compafiia, que ve en la sostenibilidad un factor
de decision para el cliente final.
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Claves para otras empresas: Lo que aprendié Renfe

1. Alinear innovacién con negocio: no todo lo que es disruptivo es aplicable. Las mejores
colaboraciones surgen cuando la startup puede integrarse en procesos reales.

2. Aprovechar el marco regulatorio como palanca de innovacién: Renfe ha logrado innovar
desde una estructura publica sin renunciar a la agilidad, gracias a mecanismos alternativos
post-PoC.

3. Colaborar a largo plazo: mas alla del piloto, el reto es convertirse en cliente. El equipo de
innovacion trabaja hoy en crear ese puente.

4. Medir y comunicar la sostenibilidad: la sostenibilidad es una ventaja competitiva cuando
se traduce en datos y acciones concretas.

Conclusion

El caso Renfe y Greemko es una prueba de que la innovacién abierta no solo es posible en
empresas publicas, sino que puede convertirse en una palanca de cambio estructural.
Gracias a la vision estratégica del equipo de innovacién y a su apertura para repensar
procesos internos, hoy Renfe esta mejor posicionada para integrar soluciones sostenibles en
su operacion y fortalecer su relacion con startups de alto impacto. Ademas, demuestra cémo
los ecosistemas se conectan: una startup que nace en un programa de incubacién puede
escalar y transformarse en proveedor de una gran empresa, cerrando asi el circulo virtuoso de
la colaboracion.

-
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4.2 Caso ECOALF: Innovacidony
sostenibilidad como modelo de negocio

ECOALF

ECOALF naci6é con un proposito claro: demostrar que la moda sostenible no solo es posible,
sino que puede ser sinénimo de disefio y calidad. Como explica Carolina Alvarez, directora de
innovacion y sostenibilidad, la compafia surgié para dar respuesta a una contradiccion
evidente: “no tiene sentido hablar de sostenibilidad en moda si seguimos basando la
produccidn en recursos virgenes y procesos contaminantes”.

Hoy, ECOALF se ha consolidado como un referente internacional en economia circular, con
presencia en mas de 50 paises y proyectos que combinan innovacion textil, impacto ambiental
positivo y colaboracion con startups y comunidades locales.

INnnovacion como palanca de sostenibilidad

Para ECOALF, la sostenibilidad no es un departamento aislado, sino el corazén del modelo de
negocio. Su innovacién se centra en dar una segunda vida a los residuos y transformarlos en
nuevos materiales con el mismo nivel de calidad que los textiles convencionales.

Un ejemplo emblematico es el proyecto Upcycling the Oceans, a través del cual pescadores de
diferentes paises recogen residuos plasticos del mar que luego son transformados en hilo
reciclado para confeccionar prendas. La clave, como explica Carolina, es no depender de lo
existente, sino generar nuevas soluciones:

“Muchas veces no hay materiales en el mercado que respondan a lo que buscamos, por
eso tenemos que invertir en desarrollarlos desde cero”. — Carolina Alvarez

La colaboracion con startups y partners tecnoldgicos

La compafiia entiende que no puede innovar sola. De hecho, gran parte de sus avances se
debe a la colaboracién con startups y centros de investigacién. ECOALF trabaja con tecnologias
de reciclaje avanzado, biofabricacién y trazabilidad digital para garantizar que cada prenda
cumpla con los mas altos estandares de sostenibilidad. Este enfoque ha convertido a la marca
en pionera en el uso de materiales como el hilo de café reciclado, el nylon regenerado a partir
de redes de pesca o el algoddn reciclado posconsumo.

Para Carolina, la relacion con las startups debe ser bidireccional: “No buscamos proveedores,
buscamos aliados que compartan nuestro propdsito y que estén dispuestos a crecer con
nosotros”.

w
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Retos: Escalabilidad y transparencia

La moda sostenible enfrenta todavia grandes desafios. Seguin Carolina, el principal es la
escalabilidad de los materiales innovadores: muchos prototipos funcionan a pequefia escala,
pero llevarlos a la produccion industrial es complejo y costoso.

Otro reto es la transparencia, tanto hacia los consumidores como dentro de la propia cadena

de suministro. “La trazabilidad no es opcional: el cliente quiere y debe saber de dénde viene
cada prenda”, enfatiza.

Impacto y mirada a futuro

ECOALF estructura su vision en tres ejes:
1. Innovacion textil: seguir desarrollando materiales reciclados y de bajo impacto.

2. Colaboracién multiactor: trabajar con pescadores, startups, centros de investigacion y
grandes corporaciones.

3. Escalabilidad global: llevar el modelo a mas paises y a nuevas industrias (p. ej., calzado o
accesorios).

Su compromiso se resume en una idea: no hay sostenibilidad sin innovacién, ni innovacién
que valga sin propésito.

El caso ECOALF muestra cdmo una compafiia puede nacer y crecer con la innovaciéon
sostenible como ADN. Sus proyectos con startups y socios tecnoldgicos demuestran que la
economia circular es viable y escalable, siempre que se combine con transparencia, inversién
en [+D y una visién clara de propadsito.

“La sostenibilidad no es un valor anadido. Es la unica manera de hacer

negocios si queremos tener futuro”.
— Carolina Alvarez
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4.3 Caso CAPSA: Innovacion abierta para
un futuro rural sostenible

A" CAPSA FOOD

CAPSA Food, lider en el sector lacteo espafiol y primera empresa del sector certificada como B
Corp, ha convertido la sostenibilidad en el nucleo de su estrategia. Estuvimos hablando con
Rubén Hidalgo, Director de Innovacién y Sostenibilidad, donde nos comenta que en la
compafiia existe un proposito claro: garantizar la viabilidad de las ganaderias del norte de
Espaia y aportar prosperidad al medio rural. Ese compromiso ha guiado su evolucién:
desde la apuesta por la naturalidad de los alimentos tras la crisis de 2013, hasta la actual
vision de combinar innovacion tecnoldgica, sostenibilidad ambiental y regeneracion social.

De la naturalidad a la sostenibilidad como propaosito

En 2013, en plena crisis econdmica, CAPSA se enfrent6 a una fuerte erosion del mercado
debido al fendmeno low cost. Para recuperar valor, lanzé el Proyecto Esencia, basado en
productos 100% naturales y en la transparencia con el consumidor (etiquetado claro en el
frontal de los envases). Esta estrategia redefinio la categoria de la leche en Espafia y situd a la
compafiia como referente en calidad y confianza.

A partir de 2020, la compafiia dio un paso mas al certificarse como B Corp, reforzando su
compromiso con un modelo empresarial que genera impacto positivo ambiental y social.
“Igual que la naturalidad nos llevé hasta 2019, la sostenibilidad nos tiene que llevar al
futuro”, sefala Hidalgo.

Innovacion abierta como palanca

La innovacion en CAPSA se entiende como herramienta para reforzar la resiliencia del
sector primario y mejorar el bienestar social y ambiental. Para ello, la compafiia combina
proyectos internos con una activa estrategia de innovacion abierta. Rubén lo resume en una
idea clave: “La innovacion ocurre en la interseccion de tecnologia, regulacion y cultura. Si uno
de estos elementos falla, la innovacién no prospera”. En este marco, CAPSA trabaja en dos
modelos principales:

1.Venture Client: adopcion de tecnologia mediante pilotos con startups. Ejemplo: el
programa Horizonte Rural, desarrollado junto a COBAR y Social Nest, que introduce
soluciones de bienestar animal y digitalizacion en granjas.

2.Corporate Venturing: inversidon en startups a través de vehiculos de coinversion (50M€
junto a CETI), con foco en alimentacion funcional y nuevas oportunidades de mercado.

Ademas, CAPSA ha creado la Granja Lab, un espacio de experimentacion cientifica en
colaboracion con el Gobierno de Asturias, donde se testean tecnologias antes de su aplicacion
en ganaderias reales.

nspira. Actda. Transforma,
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Retos: Regulacion, cultura y escalado

La entrevista con Hidalgo revela tres grandes barreras para la innovacién en el sector
agroalimentario:

Regulacién: “Muchas veces la regulacion llega antes que la solucién”. Ejemplos como el uso de
insectos para proteina animal muestran cémo las normas avanzan mas rapido que la
tecnologia disponible, generando tensiones en la cadena de valor.

Cultura: CAPSA opera en un contexto sensible al precio (cesta basica de la compra), donde no
siempre se entiende pagar mas por sostenibilidad. Ademas, el relevo generacional en la
ganaderia es uno de los grandes retos: “Nuestro factor de mas disrupcién a largo plazo es el
relevo generacional”.

Escalado de tecnologias: mientras que las digitales escalan rapido, las soluciones de Deep
Tech (biotecnologia, insectos, biofertilizantes) requieren plantas piloto y fuertes inversiones
que no siempre encuentran apoyo en el ecosistema inversor.

Casos concretos de colaboracion con startups

Actualmente, CAPSA trabaja con seis startups en distintos ambitos:

* Modos: digitalizacion de esquemas agroganaderos.

e Yoap: desarrollo de productos para mascotas.

e VayaFood: alimentacién funcional (startup adquirida por un family office).

* NuCaps: encapsulado de ingredientes bioactivos.
La clave, apunta Hidalgo, es entender que la relacion con una startup se basa en su potencial
futuro mas que en su capacidad actual: “Cuando una empresa trabaja con una startup, no lo
hace por lo que es, sino por lo que serd".

Mirada a futuro: De la sostenibilidad ambiental a la social

CAPSA estructura su visidon de innovacién en ciclos: foco en naturalidad (2013-2019), mitigacién
de impactos ambientales (2020-2023) y regeneracion social y rural (2024-2027). El futuro,
explica Hidalgo, pasa por usar la tecnologia para sostener el modelo social del medio rural.
Desde el bienestar animal hasta el secuestro de carbono, el objetivo es que cada litro de leche
comprado contribuya a regenerar el campo, aumentar la biodiversidad y mejorar la
prosperidad de las familias ganaderas.

El caso de CAPSA demuestra como una empresa agroalimentaria puede trascender la logica
del producto para convertirse en motor de sostenibilidad e innovacion abierta. Su
estrategia combina:
* Proposito claro (apoyo al sector ganadero y al medio rural).
e Innovacion abierta como vehiculo de adopcion tecnoldgica y exploracién de nuevos
mercados.
e Colaboracion con startups para acelerar aprendizajes y generar impacto.
e Una visién de futuro que va mas alla del medioambiente y se centra en la sostenibilidad
social.
En palabras de Rubén, la apuesta es clara: “la innovacién de sostenibilidad ambiental ya es
pasado; el futuro es la innovacion de la sostenibilidad social”

w
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4.4 Caso Repsol: Resumen, retos,
oportunidades

W repsol

Repsol es una de las grandes compafiias industriales en Espafia que ha entendido que la
transicion energética requiere algo mas que eficiencia: necesita colaboracion radical. En un
sector histéricamente dependiente de los combustibles fésiles, han decidido liderar el cambio
apoyandose en un enfoque claro: la innovacion abierta y estratégica con startups como
motor de transformaciéon real. Hemos hablado con Gema Garcia Gonzalez, Director of
Corporate Venturing, Open Innovation and Technology Business Development y en una charla
super interesante nos conté sobre como abordan la sostenibilidad y la innovacién abierta.

La sostenibilidad como base de la estrategia corporativa

“Para nosotros la sostenibilidad es la base de nuestra estrategia de companiia. No sélo en el
impacto medioambiental, sino también en cémo hacer viable este negocio en el futuro.
Queremos seguir siendo una compafiia, pero siendo sostenibles.”

— Gema Garcia Gonzalez

La compafia trabaja con el objetivo de alcanzar las cero emisiones netas en 2050, lo que
implica transformar completamente sus activos industriales y procesos operativos. Este
camino no se recorre solo: requiere tecnologias nuevas, modelos de negocio emergentes y
agilidad. Por eso, han incorporado un enfoque sistémico de innovacién abierta que permite
conectar sus retos con el talento y la tecnologia del ecosistema emprendedor.

:,Como lo hacen?

|deAction: Del laboratorio a la accion

Repsol ha creado IdeAction, una plataforma agil para pruebas de concepto (PoCs) en
colaboracidon con startups. En ciclos de entre 3 y 6 meses, pueden validar soluciones
tecnoldgicas con equipos internos y presupuestos reducidos. Si funciona, se escala; si no, se
descarta rapido y con bajo coste. "Se trata de probar pronto, que te cueste poco, y tomar
decisiones rapidas.” — Gema Garcia Gonzalez

Esta agilidad permite tomar decisiones estratégicas en fases muy tempranas, con bajo riesgo y
alto aprendizaje. Desde su creacion, se han desarrollado mas de 40 PoCs, con una tasa de
continuidad superior al 50%.
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6 Corporate Venturing estratégico

A través del Repsol Deep Tech Fund, la empresa invierte en startups con potencial para la
transicion energética, siempre que exista un interés tecnoldgico y una hoja de ruta comun.
“Nuestro objetivo no es invertir por invertir. Lo hacemos cuando vemos que hay un futuro
juntos, una colaboracién tecnolégica real que pueda desarrollarse en el medio plazo.” — Gema
Garcia Gonzalez

Mas alla del capital, lo que buscan las startups es validar sus soluciones en entornos reales,
como plantas industriales. Repsol aporta su red de cientificos, experiencia industrial y
conocimiento del mercado para acelerar el crecimiento de estas tecnologias.

También invertimos en fondos de capital riesgo enfocados en la transicion energética, como el
reciente SC Net Zero Ventures (fondo lanzado con Suma Capital y respaldado por inversores
publicos como FondICO Next Tech) y el fondo sectorial Catalyst Fund | de Climate Investments.
Actualmente, el portfolio incluye mas de 20 startups activas, con una inversién total
acumulada de mas de 140 millones de euros.

All4Zero: Co-innovacion industrial para el clima

En 2023 Repsol lanz6 All4Zero, un hub de innovacidon tecnoldgica Unico en Espafia, privado,
multisectorial y sin animo de lucro, junto con ArcelorMittal, Holcim e Iberia, con el objetivo de
escalar tecnologias para la descarbonizacién y la economia circular. Con tan solo un afio y
medio de trayectoria se han sumado a este proyecto mas de 10 socios relevantes en el ambito
industrial, como son Enagas, Sacyr, Airbus, Exolum o Illunion; y 11 colaboradores de la talla del
CSIC o Tecnalia.

Retos del modelo y como los enfrentan

Repsol reconoce que trabajar con startups climaticas (deeptech) no es como trabajar con
startups digitales. Los procesos son mas lentos, el escalado requiere mas capital, y los
inversores tradicionales no siempre estan dispuestos a asumir esos riesgos. Por eso, su
modelo se basa en tres pilares:

1. Paciencia estratégica: No se acelera una
tecnologia sin pasar antes por planta piloto,

planta demo y validacion técnica rigurosa. “Estas startups tienen lo que

llamamos el valle de la muerte:

2. Acompaifiamiento técnico real: Mas de y ) )
necesitan mucho capital y tiempo

230 cientificos trabajan desde el Technology
Lab en colaboracién con las startups.

para escalar. Ahi es donde el rol de
los corporates, los instrumentos

3. Cambio cultural interno: Hoy los propios publicos y la coinversicn es esencial.”

cientificos traen startups al equipo de — Gema Garcia Gonzalez

venture. “Ya no somos solo nosotros los que

buscamos fuera”, afirma Gema.
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Claves para otras empresas: Lo que aprendio Repsol

1. No todas las colaboraciones son de capital: aportar conocimiento, infraestructura o
validacion puede ser mas valioso que una inversion inicial.

2. El intraemprendimiento cientifico funciona: involucrar a los equipos técnicos en el
scouting de startups genera mejor alineamiento y compromiso.

3. Combinar lo publico y lo privado es fundamental: para que las tecnologias cleantech
sobrevivan, los fondos publicos deben trabajar junto con los corporativos.

4. Definir retos claros ayuda a conectar con las soluciones adecuadas: Repsol trabaja
mano a mano con sus unidades de negocio para identificar los desafios concretos antes de
hacer scouting o lanzar retos.

En este estudio, Repsol demuestra que la innovacién abierta no es solo una herramienta para
explorar tecnologias, sino una estrategia central para transformar industrias complejas. Su
enfoque combina agilidad con rigor, colaboracién con propésito, y una apuesta decidida por
trabajar con startups como socios tecnolégicos reales.

En un entorno donde la urgencia climatica obliga a actuar con rapidez, Repsol ha entendido
que ninguna gran empresa puede liderar sola la transicion energética. Apostar por la
innovacion abierta es apostar por un nuevo modelo industrial: mas conectado, mas sostenible
y mas resiliente.

Para otras corporaciones, el mensaje es claro: las startups no son proveedoras ni competencia
—son aliadas clave para construir el futuro. Y ese futuro no puede esperar.




4.5 Caso Canal de Isabel Il: Retos y
oportunidades

Canal
de Isabelll

174 anos innovando en el ciclo del agua: Sostenibilidad real e
INnNovacion abierta desde lo publico

Canal de Isabel Il es la empresa publica responsable de la gestién integral del agua en la
Comunidad de Madrid. Fundada en 1851, naci6 como una respuesta innovadora a un reto
estructural: abastecer de agua a una regién sin grandes rios. Hoy, con mas de 2.400
empleados y una red que cubre el ciclo completo del agua, Canal continta liderando el sector
con una estrategia solida de sostenibilidad y un enfoque activo de innovacion abierta. “No nos
gusta decir que la sostenibilidad estd en nuestro ADN... pero realmente fue el origen mismo de la
compafia.”

Liderazgo sostenible con impacto global

La sostenibilidad no es un discurso para Canal, sino una
) forma de operar. Su estrategia 25-30 se basa en cuatro
Estamos demostrando que es ejes: agua, economia circular, personas y prosperidad.

posible reutilizar el agua de Desde hace afios, han incorporado métricas
forma segura, reducir el

impacto ambiental y generar
beneficios sociales tangibles.

ambientales y sociales como parte esencial de su toma

de decisiones y de su reporte de impacto.
Y lo hacemos desde una . . .

empresa publica.” El reconocimiento internacional avala este modelo.

— David Peral, Responsable de Canal ha sido premiada por la ONU por su proyecto con

B0atenibilidad en Canal de SEDAPAL (Peru), y ha participado en espacios como el

Isabel Il Foro Politico de Alto Nivel de Naciones Unidas,

presentando su experiencia en la gestion eficiente del

aguay la energia.

Biofactorias y circularidad operativa

Uno de los focos mas innovadores de Canal estd en sus plantas de tratamiento de aguas
residuales, reconvertidas en biofactorias. Estas instalaciones permiten transformar residuos
en recursos: energia renovable, fertilizantes agricolas, agua regenerada y proximamente,
hidrégeno verde. Ademas, han incorporado paneles solares flotantes, microcentrales
hidroeléctricas y otros sistemas para aprovechar cada fase del ciclo hidrico como fuente de
valor.
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Innovacion desde o publico, con impacto social

Canal ha estructurado un equipo interno de innovacion de mas de 30 personas y mantiene
una colaboracion constante con universidades, centros tecnoldgicos y startups. Este
ecosistema les permite testear soluciones reales en sus instalaciones, desde tecnologias de
monitoreo y eficiencia energética hasta proyectos sociales vinculados al agua.

Una de las iniciativas mas destacadas es su proyecto de telegestion inteligente (smart
metering), que busca desplegar contadores digitales en todo el territorio. Este sistema no solo
permite al usuario controlar su consumo en tiempo real, sino que genera una capa de datos
que se traduce en:

e Reduccion de fugas

* Mejora de la eficiencia operativa

e Deteccion de vulnerabilidad social (como patrones de consumo andmalos en personas

mayores que viven solas)

Lo digital tiene que estar al servicio de las personas. No se trata solo de tecnologia, sino de

como mejorar el impacto social del servicio que ofrecemos.

Innovacion abierta: Alianzas para transformar

Aunque Canal opera como entidad publica, ha entendido que su misién no puede lograrse en
solitario. Por ello, participa activamente en programas de cooperacion, en redes como la Red
Agua-Energia de la ONU, y mantiene relaciones continuas con proveedores, startups e
instituciones académicas.

“No siempre podemos ir tan rdpido como quisiéramos, pero trabajamos para ser un banco de
pruebas donde testar soluciones reales. Nuestra escala y diversidad de instalaciones nos permite
hacerlo.” — David Peral

Este modelo les permite ser receptivos a la innovacion sin dejar de ser rigurosos en su
gobernanza. Desde Tetuan Valley, confirmamos también su disposicion a colaborar y
compartir aprendizajes, algo poco comun en operadores publicos de gran escala.

;,Como lo aplica Canal de Isabel I?

Canal de Isabel Il demuestra que una empresa publica puede ser lider global en innovacion y
sostenibilidad. Su caso es una referencia para otras organizaciones que quieran impulsar la
transformacion verde desde una logica sistémica, colaborativa y con propdsito.

Desde la reutilizacion del agua hasta la produccion de hidréogeno verde, pasando por la
digitalizacion del consumo y la cooperacién internacional, Canal estd marcando el paso de lo
que significa ser una utility publica en el siglo XXI.
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4.6 Caso DIRSE: La sostenibilidad como
palanca transversal de innovacion

Carlos Arango, Director General de DIRSE (Asociacion Espafiola de Directivos de
Sostenibilidad), aporta una vision privilegiada sobre cémo las grandes corporaciones
espafiolas estan integrando la sostenibilidad en su estrategia de innovacién. Con una
trayectoria de mas de dos décadas en sostenibilidad corporativa, Carlos ha sido testigo directo
de como esta disciplina pas6é de ser un area periférica a ocupar el centro de la agenda
empresarial.

El reto del reporting v la oportunidad de las startups

Arango destaca que, en los ultimos afios, el reporting en sostenibilidad se convirtié en un
desafio ineludible para las organizaciones. Muchas compafiias no lograban ordenar ni dar
trazabilidad a sus datos ESG, lo que generaba enormes esfuerzos de tiempo y recursos. En ese
contexto, startups como Workiva o Siris vieron una oportunidad y hoy trabajan con buena
parte de las empresas del IBEX 35, ofreciendo soluciones tecnolégicas que facilitan la gestion y
el reporte de la informacion.

Este caso refleja como la innovacidn abierta permite a corporaciones y startups crecer de la
mano, resolviendo necesidades criticas de negocio a la vez que se impulsa la sostenibilidad.

Las grandes empresas eran incapaces de ordenar los datos y reportar con trazabilidad. Ahi

las startups vieron el gap y ofrecieron soluciones concretas.

La transversalidad de la sostenibilidad

Uno de los puntos clave sefialados por Carlos es la naturaleza transversal de la
sostenibilidad: no pertenece Unicamente a un departamento, sino que involucra a Finanzas,
Operaciones, Estrategia y otras areas de gestion.

Esta transversalidad, aunque desafiante, abre la puerta a un mayor impacto, ya que obliga a
repensar los procesos de forma integral y a integrar la innovacion en todas las capas de la
organizacion.

Si algo tiene la sostenibilidad es que es transversal. Comparte
presupuesto, comités y responsabilidades con otras areas.

Inspira. Acta. Transforma,
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La dificultad del intraemprendimiento

Arango subraya también la dificultad de impulsar innovacién desde dentro de grandes
corporaciones. La burocracia, las estructuras jerarquicas y la resistencia cultural hacen que el
intraemprendimiento requiera un esfuerzo extra.

Aqui, nuevamente, las startups juegan un rol clave: aportan agilidad, validan hipdtesis
rapidamente y permiten a las corporaciones innovar sin tener que transformar radicalmente
todos sus procesos internos. El intraemprendimiento en una empresa grande es muy duro.
Requiere navegar burocracias y estructuras que no favorecen hacer las cosas diferentes.

La cultura y el liderazgo como factores decisivos

Mas alla de la tecnologia o los procesos, Arango enfatiza que el verdadero motor de la
innovacion sostenible es el liderazgo. La mentalidad del CEO y de la alta direccion marca la
diferencia en la adopcion de nuevas practicas y soluciones.

Todo depende de la mentalidad. Si el CEQ y la alta direccidn creen en ello, la

innovacién puede abrirse camino.

Este insight es especialmente relevante para los directivos que quieran impulsar proyectos de
sostenibilidad: no basta con tener la tecnologia disponible, se requiere voluntad politica

interna y liderazgo decidido.

El contraste entre sectores

Por ultimo, Carlos sefiala que los sectores
con mayor capacidad de generar impacto
ambiental (infraestructura, construccion,
movilidad, industria pesada) son también
en ocasiones los mas resistentes al
cambio. Su cultura organizacional, a veces
mas conservadora, dificulta la adopcion de
innovaciones disruptivas.

Sin  embargo, también hay ejemplos
inspiradores de lideres que, incluso en
sectores tradicionales, estan apostando
por transformar radicalmente su manera
de hacer negocios.
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Conclusion

El caso DIRSE pone de relieve la importancia de
la innovacién abierta como puente entre
startups y corporaciones en materia de
sostenibilidad. Los retos de reporting, la
transversalidad de los procesos y la dificultad
del intraemprendimiento encuentran
respuesta en soluciones agiles y tecnologias
emergentes.

Para los directivos, la leccidn principal es clara:
la innovacion sostenible no depende solo de
herramientas o procesos, sino de liderazgo
y cultura. Alli donde la alta direccién apuesta
por abrirse al ecosistema, la colaboracion con
startups puede convertirse en un motor real de
transformacion.
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4.7 Caso Letsinnovate: La experiencia de
Javier Gonzalez Baez en innovacion abierta
y sostenibilidad

letsinnovate

STRATEGY & INNOVATION

Javier Gonzalez Baez es fundador y Managing Partner de Letsinnovate, consultora especializada
en disenar y ejecutar modelos de innovacion abierta y sostenibilidad para grandes corporaciones.
Con mas de 17 anos de trayectoria en innovacion, ha liderado programas de innovacion abierta
para el sector energético y las infraestructuras, donde ayudo a llevar a cabo decenas de pilotos
con startups en Espana y otros mercados internacionales.

Esa experiencia le permitio comprobar que la innovacion solo adquiere valor cuando deja de ser
un accesorio y se convierte en un motor estratégico, capaz de transformar simultaneamente el
negocio y la sociedad, ayudando a generar un impacto positivo en el planeta.

La sostenibilidad como eje estratégico

A lo largo de su carrera en el mundo corporativo, Javier participd en
iniciativas donde la sostenibilidad no era un agregado, sino el centro
de la estrategia empresarial. Es el caso de ACCIONA, una de las
companias pioneras a nivel mundial en este campo y que ha liderado la
conversacion en Espana, empezando por registrar el dominio
sostenibilidad.com en 2003 y llegando a alinear la mayoria de sus
actividades con la Taxonomia europea.

En ese marco, proyectos de infraestructuras a gran escala como las
iniciativas desarrolladas alrededor de la obra de Construccion de la Linea
6 del metro de Sao Paulo (Brasil), demostraron como es posible integrar
sostenibilidad, innovacion y negocio. El proyecto no solo debia objetivos
ambientales, sino también generar impacto social a través de diversos
programas como la formacién para mujeres en riesgo de exclusion o la
colaboracion con startups locales.




INnnovacion abierta con proposito

Uno de los aprendizajes que Javier nos contd de su etapa corporativa fue la necesidad de dar
sentido estratégico a los pilotos con startups. “Muchas veces hacemos pilotos sin saber por
qué, pero hay que pararse y revisar la estrategia”, sefiala. Su método se basaba en un proceso
estructurado:

1. Definir sectores prioritarios;

2. Analizar iniciativas de competidores y tecnologias emergentes;

3. Evaluar su relevancia y novedad para las organizaciones;

4. Mapear oportunidades concretas (opportunity mapping);

5. Seleccionar los mejores partners (startups, pymes tecnoldgicas...);

6. Guiar a las empresas en el desarrollo de pruebas de concepto para luego escalar las
soluciones.

Este forma de entender las colaboraciones con terceros ya ha demostrado su potencial en
entornos industriales y tan poco digitalizados como el de la Construccion, donde startups con
tecnologias digitales como machine learning pueden optimizar un proceso tan critico como es
la excavacion de tuneles, reduciendo tiempos de obra, pero también emisiones de CO2. Un
ejemplo de cédmo la innovacidon abierta puede impactar directamente en la eficiencia del
negocio y en los objetivos de sostenibilidad.

|.a cultura como factor critico

Mas alla de la tecnologia, Javier identifica el verdadero reto dentro de los equipos: “El cuello de
botella siempre estd en los equipos internos. No hay impacto en el negocio si no entienden el valor
de la tecnologia para poder adoptarla”.

En varias organizaciones se avanzé alineando incentivos, como vincular parte del bonus de
empleados a objetivos de sostenibilidad. Aun asi, destaca que la transformacion exige algo
mas: un cambio cultural y de liderazgo. “Si el CEO y la alta direccién creen en ello, la
innovacién puede abrirse camino”, resume.

| etsinnovate: Hacia nuevos modelos de colaboracion

Tras afos de experiencia, Javier fundd Letsinnovate con el objetivo de ayudar a las
corporaciones a ir mas alla de los modelos tradicionales. Desde alli impulsa un enfoque que
llama Open Innovation as a Service, que combina:

e Consultoria estratégica para alinear la innovaciéon con la sostenibilidad y la vision
corporativa.

* Proyectos piloto con startups y pymes tecnolégicas para resolver retos especificos.

e Venture building para explorar nuevas lineas de negocio.

El propdsito es claro: no replicar férmulas estandar, sino diseflar esquemas a medida que
respondan a la estrategia y las necesidades de cada organizacion.

w
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Reflexion sobre el futuro de la innovacion

Para Javier, el desafio actual de las corporaciones es pasar

del entusiasmo inicial de los pilotos a un siguiente nivel de “En las dltimas mesas
innovacion estratégica. redondas todas las
corporaciones decian lo
Ese nivel no pasa por multiplicar pruebas, sino por integrar la mismo: falta un
sostenibilidad como principio rector y medir la innovacién en siguiente nivel”.
términos de resultados de negocio, impacto social y ventajas — Javier Gonzalez Baez

competitivas sostenibles.

Conclusion

La trayectoria de Javier Gonzalez Bdez muestra que la innovacién abierta tiene impacto real
cuando esta:

e Alineada con la estrategia de sostenibilidad.
e Respaldada por la culturay el liderazgo interno.
* Traducida en proyectos con resultados tangibles e impacto econémico.

Desde Letsinnovate, Javier transmite un mensaje claro a las organizaciones: la innovacién no
puede ser un accesorio ni una moda pasajera. Debe convertirse en un motor de
transformacién con propésito, capaz de reinventar a las empresas para competir y liderar en
un entorno donde sostenibilidad e innovacién son inseparables.

4.8 Analisis transversal de patrones
comunes y aprendizajes clave

Un punto de inflexion para la innovacion sostenible en Espana

Los casos analizados, de sectores tan distintos como energia, transporte, alimentacién, moda,
agua y consultoria en sostenibilidad, muestran una conclusién inequivoca: la sostenibilidad
se ha convertido en el nuevo lenguaje comiin de la innovacién corporativa.

Ya no se trata de proyectos aislados o pilotos inspiradores; se trata de una transformacion
estructural del modelo de negocio. Las corporaciones espafiolas estan redefiniendo la manera
en que colaboran, miden su impacto y compiten, y todas lo hacen bajo una misma premisa: la
transicion ecoldgica no sera posible sin innovacion abierta.
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4.9 Patrones comunes entre los casos

a La sostenibilidad se incorpora al core del negocio

En todos los sectores observamos una tendencia clara: las compafiias mas avanzadas ya no
gestionan la sostenibilidad como un area separada, sino como una palanca transversal de
crecimiento, eficiencia y diferenciacion.

En energia, esto se traduce en inversiones en tecnologias limpias y nuevos modelos de
coinversion. En alimentacion y moda, la sostenibilidad guia decisiones de producto, cadena de
suministro y relacion con el consumidor. Y en agua y transporte publico, se asume como una
obligacién de servicio y reputacién, pero también como un motor de eficiencia operativa

e La innovacion abierta deja de ser un experimento

Todas las corporaciones estudiadas utilizan la colaboracion externa como vehiculo para
acelerar la sostenibilidad, pero con enfoques distintos segun su madurez. Algunas han
consolidado modelos venture client (como en transporte o energia); otras se orientan a co-
creacion con startups, universidades o hubs especializados.

Esta profesionalizacion marca el paso de la “moda” de la innovacién abierta a un modelo
sostenible de cooperacion. Ya no se buscan ideas inspiradoras: se buscan soluciones medibles,
escalables y alineadas con prioridades estratégicas.

e La cultura interna como acelerador (o freno)

Las empresas que avanzan mas rapido son las que han logrado involucrar a sus unidades
internas —operaciones, compras, [+D, sostenibilidad— desde la fase de disefio de los
programas. El liderazgo visible y la confianza organizativa resultan mas determinantes que el
presupuesto o la estructura.

Esta dimensidn cultural explica por qué algunas corporaciones con menos recursos logran
mas impacto que otras con mayor inversion: el compromiso interno multiplica la capacidad de
ejecutar.
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° Lo publico también puede innovar

Los casos de Renfe y Canal de Isabel Il demuestran que la innovacion desde el sector publico
no solo es posible, sino necesaria. Ambas organizaciones estan disefiando modelos hibridos
donde las startups participan en fases tempranas, se validan sus soluciones y, tras un piloto
exitoso, pueden acceder a procesos de contratacién o consorcios.

El aprendizaje clave es que la regulaciéon no es un obstaculo cuando se innova también en
los procesos.

e Propdsito y coherencia como ventaja competitiva

Las compafiias con propdsito claro —Ecoalf, CAPSA— han demostrado que el liderazgo
sostenible se construye cuando la promesa se refleja en cada accion, desde el disefio del
producto hasta la cadena de suministro.

El propdsito no es una campafa: es una decisiéon estratégica. Y las empresas que lo
entienden asi son las que estan atrayendo talento, consumidores y alianzas.

Aprendizajes clave para corporaciones

1. Alinear innovacidon con negocio. Los proyectos sostenibles que prosperan son los que
conectan con objetivos concretos de productividad, regulacion o reputacion.

2. Disefar rutas de escalado desde el inicio. Los programas mas maduros no se centran
solo en el piloto: prevén presupuesto, gobernanza y mecanismos de continuidad.

3. Medir impacto, no actividades. Las métricas de sostenibilidad e innovacién deben
unificarse para evaluar retorno ambiental y econdmico conjunto.

4. Fomentar la paciencia estratégica. Las tecnologias deeptech requieren acompafamiento
largo. Las empresas lideres aceptan ese horizonte temporal.

5. Activar el talento interno. El intraemprendimiento y la formacion en innovacién sostenible
fortalecen el vinculo entre empleados y propdsito.

6. Colaborar mas alla de la competencia. Las alianzas entre empresas del mismo sector para
resolver retos comunes (energia, circularidad, agua) generan impacto sistémico.

7. Comunicar con evidencia. El liderazgo sostenible se consolida al compartir resultados
medibles, no intenciones o compromisos abstractos.
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Tendencias que definiran la proxima década

Las dinamicas de sostenibilidad e innovacién estan cambiando mas rapido que nunca. Las
empresas que quieran mantenerse relevantes durante la préxima década deberan entender
hacia donde se mueve el mercado y como evoluciona la colaboracién entre corporaciones,
startups y sector publico. Estas son las tendencias clave que marcaran el periodo 2025-2035.

2025 2035

Del piloto al Del reporting Del liderazgo
ecosistema al impacto individual al
colectivo

1. Del piloto al ecosistema

Las empresas dejaran de buscar innovacién en solitario para integrarse en plataformas
sectoriales compartidas (energia, movilidad, agroalimentacion). El foco pasara del “programa”
a la arquitectura de colaboracion continua, donde corporaciones, startups y sector publico
cofinancian y escalan soluciones.

2. Del reporting al impacto

La nueva Directiva CSRD obliga a las empresas a reportar con datos verificables. Esto acelerara
la convergencia entre sostenibilidad e innovacién digital, impulsando soluciones basadas en IA,
blockchain y analitica avanzada. La tendencia: pasar de “medir para cumplir” a “medir para
mejorar”.

3. Del liderazgo individual al colectivo

La sostenibilidad es demasiado compleja para abordarla solo desde dentro de una empresa.
Los consorcios multisectoriales y regionales seran la norma en los proximos afos. Ejemplos
tempranos como All4Zero (energia y materiales) o iniciativas publico-privadas en movilidad o
agua anticipan este modelo colaborativo.

El futuro no se construye empresa a empresa,
sino ecosistema a ecosistema.

Los seis casos analizados confirman que el liderazgo en sostenibilidad no se basa en tener la
mejor tecnologia, sino en saber colaborar, medir y escalar. El éxito no depende del tamafio,
sino de la mentalidad abierta y la coherencia estratégica.

Espafia cuenta ya con las piezas: corporaciones valientes, startups talentosas y politicas
alineadas. El siguiente paso es construir los sistemas de colaboracion permanente que
transformen esas piezas en un motor comun de innovacion sostenible.
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Capitulo 5

El how-to del escalado:
Modelos y oportunidades
practicas



Capitulo 5. El how-to del escalado: Modelos
y oportunidades practicas

La sostenibilidad ya no es solo un compromiso: es una estrategia de crecimiento. Después de
entender las necesidades corporativas y analizar casos reales de colaboracion efectiva, este
capitulo aterriza lo mas importante: déonde estan las oportunidades reales para innovar,
invertir y escalar. Aqui identificamos las areas estratégicas que concentraran el mayor
potencial de impacto y crecimiento en la préoxima década, y que actuaran como los puntos de
encuentro naturales entre corporaciones y startups cleantech.

5.1 Del propdsito a la inversidon focalizada

Hemos analizado las demandas corporativas (Cap. 3) y la
viabilidad de la colaboracién (venture client, labs, CVC) a
través de casos reales de éxito (Cap. 4). La conclusion es
clara: la Innovacidon Abierta funciona cuando se alinea
con la estrategia de negocio y de sostenibilidad.

La pregunta que sigue es crucial: ¢déonde focalizar los
recursos de innovaciéon para generar un impacto
medible y escalable?

El éxito no reside en la cantidad de pilotos, sino en la
direccion estratégica de la inversion. Las corporaciones
lideres han aprendido a convertir los retos ESG en
oportunidades de mercado estructurando su Ol en
torno a las grandes verticales operativas de la transiciéon
verde.

Este capitulo sirve de guia para identificar las dreas con mayor potencial de crecimiento en el
ecosistema cleantech espafiol. Estas son las landing zones donde la tecnologia startup se
encuentra con la necesidad industrial.

5.2 Areas estratégicas: Las verticales clave
para la ejecucion

Segun los datos de inversidn y las tendencias sectoriales, las cinco verticales siguientes
concentran la mayor demanda de soluciones tecnolégicas y el potencial de escalado de
impacto en la préoxima década:
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Vertical 1: Energia y eficiencia industrial

La energia sigue siendo el eje central de cualquier estrategia de descarbonizacion. La
innovacion se dirige a la optimizacion del consumo y la integracion inteligente de las energias
limpias en activos industriales.

Desafio central: Optimizar consumos en procesos industriales, integrar renovables y
gestionar la volatilidad de la red.
Oportunidades de escalado (Inversiéon inmediata):
e Sensérica e Inteligencia de datos: Soluciones de IA y machine learning para la
gestion de la demanda y la optimizacién de activos en tiempo real.
e Electrificacion y Descarbonizacion de calor: Tecnologias que permitan la
sustitucion de combustibles fosiles en procesos de alta temperatura.
e Gestion de la demanda y Microgrids: Proyectos para flexibilizar la demanda
energética y crear redes internas mas resilientes.

Vertical 2: Economia circular y nuevos materiales

Espafia busca elevar su tasa de circularidad. La oportunidad se encuentra en tecnologias que
transforman el residuo en materia prima de alto valor y aseguran la transparencia de origen.

Desafio central: Pasar de la gestion de residuos a la valorizacion de subproductos y el cierre
de ciclos de materiales.

Oportunidades de escalado:

* Trazabilidad digital (Material passports): Software (blockchain, 10T) para
asegurar la procedencia y la composicién de los materiales en la cadena de
suministro.

* Nuevos materiales de bajo impacto: Desarrollos Deep Tech que permitan el
upcycling y la sustitucion de materiales virgenes (Ej. Bioplasticos, textiles técnicos
avanzados).

e Plataformas de marketplaces de subproductos: Conexidon digital entre
empresas para que los residuos de una sean la materia prima de otra.

Vertical 3: Agua y gestion de recursos naturales

El estrés hidrico ha convertido la resiliencia en la prioridad estratégica para sectores
intensivos (alimentacién, utilities). La innovacion es clave para la reutilizacién y la gestion
inteligente de las redes.

Desafio central: Escasez y necesidad de reutilizacién masiva en agricultura y sector industrial.
Oportunidades de escalado:
e Analitica predictiva e IA: Modelos para la optimizacion de consumo, deteccién
de fugas y monitoreo de calidad en tiempo real (como el caso de Canal de Isabel
).
e Reutilizacién y desalinizacion modular: Tecnologias compactas para el
tratamiento y regeneracion de agua in situ a nivel industrial o agricola.
* Modelos de economia azul: Proyectos que integran la gestion del agua con la
produccién de energia o valorizacion de biomasa.
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Vertical 4: Movilidad y logistica sostenible

El transporte es un foco de emisiones masivo. La innovacion se dirige a la eficiencia de las
flotas, la intermodalidad y la transparencia de la huella de carbono para el usuario final.

Desafio central: Reducir la huella de la logistica y el transporte masivo, priorizando la
intermodalidad y la experiencia del usuario.

Oportunidades de escalado (Inversiéon inmediata):
* Digitalizacidon de rutas y Fleet management: Software para la optimizacién de

cargas y el uso predictivo de hubs intermodales.
* Infraestructura de recarga inteligente: Sistemas de gestién de la energia para
vehiculos eléctricos y flotas que optimicen la carga y eviten la saturacion de la red.
* Transparencia en la huella: Soluciones que permitan medir y comunicar la
reduccion de CO, por trayecto (como la colaboracion de Renfe con startups).

Vertical 5: Digitalizacion del impacto (ESG & Data)

El auge de la normativa CSRD y la taxonomia europea ha generado una demanda urgente:
herramientas digitales que permitan automatizar el calculo, la recogida y la verificacion de
datos ESG, pasando del cumplimiento a la toma de decisiones.

Desafio central: Cumplir con la nueva normativa de reporte (CSRD) y utilizar los datos ESG
para la toma de decisiones, no solo para la auditoria.

Oportunidades de escalado:
* Plataformas de recogida y Armonizacién de datos: Soluciones plug-and-play que

integran datos de sostenibilidad en los ERP y sistemas de gestion interna.

* |IA para Due Diligence y Riesgo climatico: Modelos predictivos que evaluan el
impacto fisico del clima en activos y la exposicion regulatoria.

e Blockchain y Trazabilidad de la cadena: Garantia digital de la sostenibilidad de
productos y componentes, esencial para evitar el greenwashing.

5.3 Conclusion: Escalar la solucion

Las corporaciones que hoy lideran no solo identifican las oportunidades en estas verticales,
sino que disefian los mecanismos de financiacion y adopcion (los venture client y los labs) para
llevar las soluciones a la escala.

El reto de la Innovacién Abierta no es solo descubrir tecnologias; es financiarlas y adoptarlas
en entornos complejos. Esto requiere un cambio en la cultura, la gobernanza y los modelos
de colaboracion, un tema que abordaremos a continuacion.

La préoxima frontera no sera tecnolégica, sino colaborativa. El Capitulo 6 detalla cémo
activar esa colaboracion.
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Capitulo 6. COmo activar la innovacion
abierta en sostenibilidad

La innovacion abierta en sostenibilidad solo genera resultados reales cuando se ejecuta con
meétodo, coherencia y visidon a largo plazo. Tras identificar las areas prioritarias de inversion,
este capitulo explica cdmo pasar de las iniciativas puntuales a un sistema continuo capaz de
explorar, validar y escalar soluciones junto a startups. Aqui presentamos los modelos de
colaboracién que funcionan, las palancas que impulsan su adopcion y la gobernanza necesaria
para convertir la innovaciéon en impacto medible.

6.1 Del formato aislado al sistema de
ejecucion

Tras definir las areas prioritarias de inversion (Cap. 5), la atencion se centra en el proceso de
ejecucion. El error mds comun en Innovacion Abierta es confundir la actividad (lanzar un
evento) con la transformacion (escalar una soluciéon al core del negocio). Segun el Capgemini
Research Institute (2024), el 68% de las iniciativas aisladas no consiguen generar impacto
medible.

Las empresas que obtienen resultados duraderos estructuran su Ol como un sistema continuo
de aprendizaje y adopcién. Esto requiere elegir el formato de colaboracion correcto, segun el
nivel de madurez tecnoldgica y el riesgo que la corporacion esté dispuesta a asumir. El éxito no
esta en convocar, sino en el modelo de ejecucion. Como muestra el siguiente grafico, las
corporaciones mas maduras estan dejando de lado los formatos aislados para priorizar
aquellos modelos que garantizan una integracién profunda, como la aceleracion tematica y el
enfoque Venture Client.

Hype Cycle for Innovation Practices, 2024
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6.2 La ruta de activacion: Modelos que
funcionan y su gobernanza

La activacion de la Ol en sostenibilidad se articula a través de una paleta de formatos que se
adaptan a los cuatro niveles de madurez (Explorar, Experimentar, Integrar, Expandir) definidos
por Henry Chesbrough (2003):

A) Hackathons de sostenibilidad y retos abiertos

e Foco: Generacidn de cultura, identificacion de talento y prototipado rapido de ideas en 2-3
dias.

* Valor para la Corporate: Activacion de Talento interno y validacién conceptual inicial a
bajo coste.

e Dato Clave: Segun un estudio del Fraunhofer IAO Open Innovation Monitor (2025), la
mayoria de los proyectos nacidos en hackathons corporativos no avanza si no existe un
presupuesto post-evento y un equipo de negocio asignado.

e Gobernanza: Ideal para los Niveles 1y 2 (Explorar y Experimentar) de madurez de Ol.

B) Labs de Innovacién o Pilot Factories (Venture Client)

e Foco: Prueba de Concepto (PoC) en entornos reales. El modelo Venture Client —donde la
corporacion actua como primer gran cliente— esta en auge.

e Valor para la Corporate: Validacion Técnica y Operativa. Reduccion de riesgos de
cumplimiento (legal/técnico) y aceleracién de la adopcion.

» Meétricas de Exito: Se mide por el porcentaje de pilotos que pasan de la fase de validacion
a la fase de contrato o licencia. Se estima que los Labs bien estructurados reducen el time-
to-market de una solucién entre un 40% y 60% (Fraunhofer IAO, 2025).

e Gobernanza: Clave para el Nivel 3 (Integrar).

C) Corporate Venturing (VC y Coinversion Estratégica)

e Foco: Inversion de capital en startups con potencial de escalado a medio y largo plazo
(Deep Tech).

e Valor para la Corporate: Acceso a Tecnologia Disruptiva (participacion accionarial) y
diversificacion de ingresos.

e Dato Clave: La inversion global de Corporate Venture Capital (CVC) en Climate Tech ha
crecido mas de un 200% en los ultimos cinco afios (PwC Global Climate Tech Report, 2024),
demostrando que el capital corporativo es esencial en la fase de escalado.

e Gobernanza: Orientado al Nivel 4 (Expandir), requiere un horizonte de inversion mas largo
y "paciencia estratégica" (como se observo en el caso Repsol).
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6.3 Palancas estratéegicas para la ejecucion

Mas alla de la eleccion del formato, existen tres palancas transversales que diferencian a las
corporaciones que lideran la ejecucién de la sostenibilidad de las que se quedan en la
experimentacion.

Financiacion Blended y Capital Paciente

El escalado de la tecnologia cleantech (a menudo Deep Tech) requiere una inversion intensiva
en capital y tiempo, superando el llamado “valle de la muerte” corporativo.

* Modelo de coinversidn: El futuro pasa por los instrumentos de financiacion blended, que
combinan capital corporativo, fondos publicos (como NextGenerationEU o programas de la
UE) y capital riesgo tradicional.

e Estrategia: Las corporaciones deben actuar como anchor investors, aportando el rigor
técnico, la infraestructura para el piloto y la primera gran referencia de mercado,
reduciendo asi el riesgo para otros inversores.

La Convergencia Climate-Digital (IA y Blockchain)

La innovacién sostenible ya no es solo ingenieria de materiales o procesos: es una funcién de
la digitalizacidon que afecta a todas las verticales de negocio.

* |IA para la decision: La Inteligencia Artificial es esencial para la gestion eficiente de
recursos, desde la optimizacion del consumo energético en tiempo real hasta el analisis
predictivo de la escasez hidrica.

e Trazabilidad y CSRD: Tecnologias como blockchain garantizan la trazabilidad y la
integridad de los datos de impacto, esenciales para el cumplimiento del CSRD y para
asegurar una narrativa de sostenibilidad coherente y verificable.

e Talento verde y cultura colaborativa

La tecnologia por si sola no genera cambio; lo hace la cultura que la adopta.

e Intraemprendimiento: Fomentar el intraemprendimiento cientifico y técnico, permitiendo
que los equipos internos (I1+D, Operaciones) participen activamente en el scouting y la
validacidon de startups. Esto genera ownership y reduce la friccién en la integracién (tal
como lo promueve Repsol).

e Transicion justa: Incluir la Transicion Justa no solo como un objetivo social, sino como una
palanca de atraccidn de talento joven que busca propdsito y coherencia corporativa.

La activacion de la Innovacién Abierta en sostenibilidad requiere rigor, metodologia y una
vision que trascienda la propia empresa. Las corporaciones que dominen los modelos de
colaboracién (Hackathons, Labs, CVC) y las palancas transversales (Financiacion Blended,
Digitalizacién, Talento) estaran mejor posicionadas no solo para cumplir con la agenda 2030,
sino para liderar la transformacién industrial del pais. El siguiente capitulo se centra en el
elemento que conecta todas estas piezas: los hubs y el papel de orquestacion del ecosistema.
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Capitulo 7. Orquestacion del ecosistema: El
hub como catalizador del escalado

A lo largo de este ebook hemos validado el qué (las verticales de inversion del Cap. 5) y el
como (los modelos de colaboracidon del Cap. 6). Sin embargo, la leccion mas importante
extraida de los casos de estudio es que la innovacidon abierta es un proceso continuo que
exige paciencia estratégica. El error mas comun es creer que la transformacion se logra con
un evento aislado o un simple hackathon. La realidad es que la escala se ve frenada por dos
obstaculos: el desalineamiento entre las logicas corporativas y startup, y la falta de un
mecanismo de seguimiento a largo plazo.

El proceso de Ol implica un alto costo de busqueda (identificar la tecnologia adecuada en un
ecosistema vasto) y, lo que puede llegar a ser un elevado costo de integracion (adaptar la
velocidad de la startup a los procesos lentos de homologacion, compliance y contratacion de la
gran corporacion). El informe de Capgemini (2024) confirma que la principal barrera en Ol no
es la falta de ideas, sino la ejecucién de la integracion.

El lider corporativo que busca escala no puede permitirse gestionar estos costos de
transaccion y burocracia en solitario. Es aqui donde los Hubs de Innovacion y las aceleradoras
especializadas demuestran su valor, actuando como orquestadores que absorben la
complejidad y garantizan el seguimiento continuo. La colaboracién entre Tetuan Valley y
Cleantech Hub se erige como la plataforma mas robusta para ofrecer esta solucion integral en
el mercado espaniol.

7.1 El ecosistema como socio estrategico:
Tres pilares de autoridad

El Hub no es solo un gestor de eventos; es un mecanismo de intermediacion que ofrece tres
funciones criticas para el éxito de la Ol en sostenibilidad, absorbiendo el riesgo corporativo.

La Trlple 1. Reducgié‘n del riesgo (Dg-Ri-sking): ‘EI Hub aplica un filtro riggroso.

~ Los especializados aplican criterios técnicos y de impacto para validar el
Funcion potencial de escalado de una solucion antes de que llegue a la
de |a corporate. Esto minimiza el riesgo de invertir tiempo y recursos en
Orquestacién Pruebas de Concepto (PoC) destinadas al fracaso.

2. Agilidad en la conexidon y procesos: Proporcionan marcos de
scouting y validacién probados que consiguen reducir el time-to-pilot de
meses a semanas, gestionando el desalineamiento cultural entre la
velocidad startup y la estabilidad corporativa.

3. Profundidad especializada (Deep Tech Access): El conocimiento de las soluciones de alto
impacto esta disperso. Los hubs verticales se convierten en la puerta de entrada a tecnologias
hiper-especializadas (como el hidréogeno verde o la captura de CO,). Segun PwC (2024), la
inversion global en Deep Tech climatica sigue creciendo exponencialmente, haciendo
indispensable el acceso a estos hubs para un scouting eficiente.
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7.2 La sinergia clave: Una plataforma unica
para la escala

La colaboracién entre Tetuan Valley y Cleantech Hub no es solo una alianza, sino la
combinacion de la metodologia (el know-how para crecer) y la verticalidad (el acceso al
mercado especializado), creando una propuesta de valor Unica:

Funcion -
Agente . . Valor anadido para la Corporate
estratégica
Asegura el seguimiento y la maduracién de la
TETUAN Motor de metodologiay = startup mas alla del piloto. Proporciona las bases
VALLEY continuidad sélidas para el lanzamiento exitoso y la
supervivencia en el mercado.
Conecta las soluciones validadas con los
desafios de sostenibilidad de las grandes
g Canal de verticalidad y . . 4
ket corporaciones. Actua como el broker de la
CleantechHUB market access accioén climatica y facilita el piloto comercial en

Inspira, Actla, Transforma.

entornos reales.

Esta sinergia es vital: permite a la startup entrar al ecosistema con un camino de
crecimiento claro (metodologia y seguimiento) y le asegura que sera dirigida a la inversién y al
mercado corporativo con el expertise sectorial (verticalidad). La apertura de centros de
referencia (hubs) por parte de estos actores confirma el asentamiento de Espafia como un
polo de cleantech en Europa.

7.3 La internacionalizacion: De lo local a la
red global

El liderazgo de esta alianza también se proyecta a nivel global. El futuro de la sostenibilidad
empresarial en Espafia dependera de su capacidad para conectarse con redes europeas Yy
latinoamericanas.

Iniciativas como EIT Climate-KIC, EU-LAC Innovation Cooperation o los programas de
financiacion NextGenerationEU ofrecen el capital y los espacios de colaboraciéon necesarios
para escalar la Deep Tech espafiola.

Actores como Cleantech Hub y Tetuan Valley participan activamente en estos circuitos,
sirviendo como plataformas puente para que startups y corporaciones espafiolas accedan a
partners y programas de innovacion internacionales. La internacionalizacion de las startups es,
de hecho, uno de los factores clave que el propio Tetuan Valley ha identificado en su
Panorama Cleantech Espafia como esencial para la competitividad.
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7.4 Liderar con estrategia, no con eventos

La Innovacidn Abierta en sostenibilidad no es una actividad accesoria; es una estrategia
esencial de gestion de riesgos y crecimiento que se ha consolidado como el vehiculo mas
eficaz para acelerar la transicion industrial.

El liderazgo se demostrara por la capacidad de las corporaciones para ir mas alla de los
eventos aislados y establecer una politica de Orquestacion del Ecosistema que priorice la
continuidad del proceso, la conexion global y la figura del Hub como aliado indispensable.
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Capitulo 8. Conclusiones y Plan de accidn
hacia 2030

De la observacion a la accion: El imperativo de la colaboracion

El recorrido de este e-book, desde la investigacion de mercado hasta el analisis de casos y
modelos, deja una conclusion inequivoca: la sostenibilidad y la innovacion son ya dos caras de
una misma moneda.

La transicion climatica no sera impulsada Unicamente por politicas, sino por corporaciones
que aprendan a colaborar con el ecosistema. El cambio ya esta ocurriendo: los datos, los
pilotos y las historias presentadas lo confirman.

Hallazgos principales: El pulso de la madurez espanola

A modo de resumen, estos son los insights que definen el estado actual del ecosistema
cleantech en Espafa:

La innovacion abierta se consolida como método principal: Cerca del 82% de las
grandes corporaciones europeas ya implementan programas estructurados de Ol,
validando su rol como vehiculo mas eficaz para la sostenibilidad.

Madurez intermedia pero fragmentada: Las corporaciones espafiolas estan en fase de
madurez intermedia, con avances sdlidos (Cap. 4) pero procesos de escalado
fragmentados por la falta de un seguimiento continuo.

Focos de alta traccién: Las areas con mayor demanda y potencial de escalado son
energia, circularidad y digital ESG, impulsadas por la urgencia regulatoria (CSRD).

Las barreras son internas: Los principales frenos no son la tecnologia, sino las barreras
internas (gobernanza, métricas desalineadas y tiempos de contratacion).

La solucién es la Orquestacion: La colaboracion publico-privada y la figura del Hub (como
la alianza entre Tetuan Valley y CleantechHUB) son el eje de conexién que falta consolidar
para absorber la friccion.

La innovacion sostenible requiere liderazgo compartido y
estructuras que la hagan posible.
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El marco estrategico: Agenda 2030 y el Pacto Mundial

La necesidad de Innovacién Abierta trasciende la ventaja competitiva: es una respuesta directa
al mandato global de la Agenda 2030 y los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). La
adhesion al Pacto Mundial de Naciones Unidas exige que las empresas utilicen su poder e
innovacion para impulsar el progreso social y ambiental. La Ol se convierte en la herramienta
para:

e Cumplir el ODS 9 (Industria, Innovacion e Infraestructura), al fomentar la colaboracion con
startups y la adopcion de tecnologias limpias.

e Integrar el ODS 17 (Alianzas para lograr los Objetivos), al formalizar los modelos de
colaboracién con hubs y el sector publico.

e Movilizar capital: Dirigir la inversion de Corporate Venture Capital hacia las soluciones que
resuelvan los ODS clave (agua, energia limpia, accion climatica).

* El liderazgo en el siglo XXI se mide en la capacidad de transformar los principios del
Pacto Mundial en resultados tangibles y escalables.

Plan de accion estratégico: Hoja de ruta hacia 2030

El camino hacia una economia sostenible y el cumplimiento de la Agenda 2030 no es un
proceso automatico. Requiere una Hoja de Ruta (Roadmap) Estratégica con hitos definidos.
Este Plan de Accion Estratégico hacia 2030 traduce los hallazgos de este ebook en una
secuencia de ejecucion clara, disefiada para catalizar la madurez del ecosistema espafol:

Hito Ano Enfoque estratégico Objetivo de impacto
Diagnostico 2025 Consolidar observatorios nacionales de Definir el gap real entre el
real Ol con métricas ESG unificadas propédsito y la ejecucién
Accién Lanzamiento de /labs y laboratorios Crear cultura interna y reducir
202 i o
Compartida 026 corporativos p.errpanentes en el time-to PI/Ot de las
sostenibilidad soluciones
Escalado 2027 Implenlwentacmr: de pllotct)s :X|t(‘)/sosten Pasar del 2 a 4 pilotos
Industrial operaciones rea es.y contratos Venture escalados anualmente
Client
. . - Reducir el ri [ Valled
Coinversiéon Creacion de fondos mixtos (publico- educireinesgo e.n et vatie de
2028 . ey la Muerte corporativo y acelerar
Estructurada privados) para Deep Tech climética
el scale-up
Ecosistema 2030 Hubs integrados en la estrategia pais S°Ste”'b"'F’a‘_j como estrategia
Consolidado de transicion verde de crecimiento, no como

cumplimiento
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Llamada a la accion final: Del evento al proceso

La colaboracién no puede seguir siendo un concepto: debe convertirse en una practica
cotidiana. Como hemos demostrado, el liderazgo no nace en una actividad aislada, sino en el
seguimiento y la continuidad.

Por eso, nos estamos preparado para el proximo Hackathon de Innovaciéon Sostenible 2026.

Este evento no sera un final, sino el punto de inicio de un programa estructurado de
seguimiento (follow-up), disefiado para llevar las soluciones validadas a la fase de Prueba de
Concepto (PoC) con las corporaciones participantes.

El Hackathon servira para:

 |dentificar las ideas con mayor potencial de impacto en tres verticales: energia y eficiencia,
circularidad industrial, y agua y recursos naturales.

e Seleccionar los equipos que accederan a un pipeline de aceleracidon y mentoria con el
objetivo de prepararlos para el contrato Venture Client.

Esto marca una nueva fase del ecosistema cleantech espafiol, donde las empresas no solo
participan en la ideacién, sino que co-disefian el futuro de la sostenibilidad a través de un
proceso constante de colaboracion y escalado.

“El futuro de la sostenibilidad no se innova: se
construye en colaboracién.”

El liderazgo sostenible no se mide por la velocidad, sino por la direccion. Y la direccién correcta
es la colaboracion continua. El reto de la préxima década sera transformar el potencial del
ecosistema en impacto tangible y coherente con la Agenda 2030.

La innovacion abierta ya ha demostrado ser el camino; ahora toca recorrerlo juntos.
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ANEXO: Preguntas estrategicas para

equipos directivos

Este anexo reune una serie de reflexiones disefiadas para activar conversaciones de alto nivel
en comités de direccion. Cada pregunta ayuda a identificar oportunidades, riesgos y decisiones
clave dentro de la transicion sostenible y la innovacion corporativa.

¢/ Por qué la sostenibilidad
importa ahora”?

Las organizaciones que integran
sostenibilidad en su estrategia capturan
nuevos mercados, reducen riesgos y
aceleran su capacidad de innovacion.
Pregunta estratégica:

¢Qué oportunidad estamos dejando pasar
por no tratar la sostenibilidad como un
generador directo de negocio?

Madurez actual:
digitalizacion + sostenibilidad

Digitalizacién y sostenibilidad ya son
inseparables en las empresas mas
competitivas. Pregunta estratégica:

(Estamos liderando esta convergencia... o
esperando a que el mercado nos obligue
a reaccionar?

Impulsores del cambio

Regulacion, capital y talento avanzan mas
rapido que la capacidad de transformacion
de muchas empresas. Pregunta estratégica:

¢Estamos anticipando el cambio o
permitiendo que la presion externa
marque nuestro ritmo?

Actores del ecosistema
cleantech

El ecosistema cleantech genera innovacién
antes de que las grandes companiias puedan
desarrollarla internamente. Pregunta
estratégica:

¢Con quién deberiamos estar
colaborando hoy para no quedar fuera
del ecosistema que definira nuestro
sector?

Tendencias tecnoldgicas
emergentes

Las tecnologias de transicién estan
redefiniendo sectores completos. Pregunta
estratégica:

¢Qué tecnologia disruptiva podriamos
estar ignorando que transformara
nuestra cadena de valor en pocos aihos?

Retos y barreras corporativas

Los mayores frenos no son tecnoldgicos: son
culturales, estructurales y de incentivos.
Pregunta estratégica:

¢Qué parte de nuestra resistencia al

cambio viene realmente de la
organizacion... y no de la tecnologia?
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Oportunidades para
COorporaciones

La sostenibilidad aplicada genera eficiencia,
nuevos ingresos y ventaja competitiva.
Pregunta estratégica:

¢Qué valor podriamos desbloquear si
aplicaramos soluciones sostenibles a solo
uno de nuestros procesos criticos?

El rol de las startups

Las startups aportan velocidad, tecnologia y
validacion que la empresa tradicional no
puede generar sola. Pregunta estratégica:

¢Qué startup podria resolver un
problema que llevamos aios intentando
solucionar internamente?

Colaboracion
corporacion-startup

Las empresas que profesionalizan esta
relacion aceleran su capacidad de
innovacién y validacion tecnolégica.
Pregunta estratégica:

¢Estamos preparados para trabajar a la
velocidad de una startup... o seguimos
intentando que ellas se adapten a
nuestro ritmo?

Hojas de ruta y vision
2030

Las empresas que lideraran en 2030 estan
tomando decisiones estratégicas hoy.
Pregunta estratégica:

Si quisiéramos ser referentes sectoriales
en 2030, ;qué decision deberiamos tomar
ahora para empezar ese camino?
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Aviso legal y Copyright

© 2025 Tetuan Valley & CleantechHUB International. Todos los derechos reservados. Queda
prohibida la reproduccién total o parcial de este contenido, por cualquier medio o
procedimiento, sin la autorizacion expresay por escrito de los titulares.

La informacién contenida en este documento se ha elaborado con fines informativos. Tetuan
Valley y CleantechHUB no se hacen responsables de decisiones empresariales tomadas
exclusivamente a partir de su contenido.

La informacion contenida en este eBook se proporciona Unicamente con fines informativos y
divulgativos. Si bien Tetuan Valley y CleantechHUB International han realizado esfuerzos
razonables para garantizar la precisién y actualidad del contenido, no garantizan que la
informacidn sea completa, exacta o esté libre de errores.

Ninguna parte de este documento debe interpretarse como asesoramiento profesional,
financiero, técnico o legal. Las organizaciones mencionadas, tendencias analizadas y casos
citados son ilustrativos y pueden no ser aplicables a todas las circunstancias o contextos
empresariales.

Tetuan Valley y CleantechHUB International no aceptan responsabilidad alguna por decisiones,
acciones o resultados derivados del uso de la informacién aqui presentada. Se recomienda a
los lectores obtener asesoramiento profesional independiente antes de tomar decisiones
estratégicas basadas en el contenido de este eBook.
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