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Santander Universidades

El emprendimiento es objeto de gran interés desde todos los dmbitos de nuestra sociedad.
No solo ayuda a paliar las elevadas tasas de desempleo que tenemos en nuestro pais, sino
porque sin personas emprendedoras resulta muy dificil construir una sociedad innovadora,
emprendedora y competitiva. En los Ultimos afios, y vinculado a este ambito, ha cobrado cada
vez mas relevancia el concepto de emprendimiento corporativo debido a la incorporacién del
mismo en los planes estratégicos de las empresas, especialmente de las grandes corporaciones.

Desde Santander Universidades no solo apostamos por apoyar el emprendimiento,
especialmente el impulsado por los jévenes universitarios, sino que también promovemos la
formacion integral de las personas para que desarrollen su creatividad, talenfo y capacidad
de innovacion. El desarrollo de estas capacidades emprendedoras les permite adquirir una
mayor confianza que les facilita emprender su propio proyecto personal o hacerlo dentro de
una empresa.

Para poder acometer estfas actividades tan necesarias es sumamente importante medir con
continuidad la actividad emprendedora, las actitudes y los valores de los emprendedores. Es
por ello que desde Banco Santander damos una gran importancia al Proyecto GEM Espafia,
principal observatorio espafiol dentro del marco GEM global que se desarrolla en casi un
centenar de paises, y que solo en Espafia cuenfa con mas de un centenar de investigadores
de una veintena de universidades. Con la infencion de complementar la informacion aportada
por GEM también impulsamos otra serie de trabajos de investigacion complementarios, como
es el caso del presente informe.

No me cabe duda de que los datos aportados por este estudio contribuirdn a seguir mejorando
cada dia el ambito emprendedor en el mundo empresarial, la administracion publica, la
comunidad universitaria y en la sociedad en su conjunto. Todos juntos debemos colaborar en
el fomento de la innovacién y el emprendimiento para contribuir de esta forma a la mejora de
nuestra competitividad, la creacién de empleo y el bienestar social.

Especialmente en el dmbito empresarial, grandes y pequefias empresas deben tener en cuenta
las principales recomendaciones que arroja este informe. Para poder desarrollar de forma
exitosa el emprendimiento corporativo es necesario que haya un fuerte compromiso por parte
de la alta direccion, que se sepa fransmitir la estrategia de forma adecuada a foda la plantilla
y que se genere un entorno que favorezca la actividad de los infraemprendedores. Se frafa de
una clara apuesta a largo plazo que implica y compromete a todos, de ahi la importancia de
una planificacion clara, organizada y transparente.

Para concluir quiero agradecer el esfuerzo de todas las personas que han contribuido al
desarrollo del presente estudio, en particular, a los investigadores que han coordinado fan
arduo trabajo, y a las empresas que han participado activamente compartiendo sus iniciativas
para el impulso del emprendimiento corporativo.

Javier Rogla Puig
Director del Area Corporativa de Santander Universidades



Centro Internacional Santander Emprendimiento

El Foro Econdmico Mundial y el Proyecto Global Entrepreneurship
Monitor (GEM), en su ultfimo informe conjuntfo, destacan la importancia del
intfraemprendimiento debido a la probada correlacion que existe entre las
tasas de este tipo emprendimiento, motor de la innovacién empresarial, y
la competitividad econémica. Este tipo de actividad asociada a acciones de
emprendimiento interno, contribuye a la consecucion de una sociedad que
permifa progresar en sus parametros de bienestar social.

Ante los malos resultados de este tipo de emprendimiento, ofrecidos por GEM
Espafia, donde Espafia aparece con un indicador cuatro veces por debajo
de paises situados en su mismo enforno de PIB per cdpita (11% frente al
45%), y con una moderada disminucion respecto al afio anterior (del 1,8% al
11%), resulta sumamente importante analizar la situacion que presentan las
empresas respecto al emprendimiento corporativo, ante la evidente necesidad
de estimular esta actividad, en la que se enmarcan acciones personales y
colectivas realmente Utiles porque redundan positivamente en el crecimiento
de la empresa a fravés de la mejora de su calidad y de su capacidad innovadora
y, con ello, su aportacion a la sociedad. De aqui la importancia de la presente
investigacion, ya que supone un paso adelante para contar con una radiografia
precisa de la situacion del emprendimiento corporativo en nuestro pais, en la
busqueda de los requisitos para su existencia y buena ejecucion deducidos
de una seleccion de buenas practicas, que permiten asimismo destilar
acciones que favorezcan un entorno propicio para la generacién de iniciativas
intfraemprendedoras en ofros entornos empresariales.

Desde el Centro Internacional Santander Emprendimiento, CISE, nos sentimos
plenamente satisfechos por haber apostado por impulsar este estudio, ya
gue para nuestras lineas estratégicas de sensibilizacion, formacién y apoyo al
emprendimiento en red es sustancial el analisis de los resultados de acciones
de investigacion aplicada y la observacién de las dinamicas emprendedoras a
nivel global. Sin duda la metodologia planteada y sus resultados nos han dado
la razén a esta apuesta.

Debo concluir mostrando nuestra gratfitud a la Fundacion UCEIF, que nos da
soporte; a Santander Universidades, por su apoyo y confianza constantes; a
la RED GEM Espafia, por su compromiso con el desarrollo del ambito de la
investigacion en emprendimiento; al coordinador del trabajo y al equipo
realizador, por su encomiable frabajo, y a las empresas participantes en el
estudio, por su disposicion a la colaboracion con este objetivo comun.

Federico Gutiérrez-Solana Salcedo.
Director del Centro Internacional Santander Emprendimiento



El emprendimiento corporativo ha pasado en unos pocos
afos de ser una realidad desconocida en las grandes
empresas -aunque desde siempre latente- a convertirse en
uno de los dmbitos de actuacién mas recurrentes en cualquier
plan estratégico. Ante un escenario cada vez mas cambiante
y competitivo, las organizaciones consolidadas ven en el
emprendimiento corporativo una via para adoptar los exitosos
modelos de innovacion caracteristicos de las startups,
ya sea tendiendo puentes de colaboraciéon con estas
mediante férmulas de innovacion abierta o promoviendo el
espiritu emprendedor de sus propios frabajadores.

El objefo de la investigacion es analizar la situacion de
este fendmeno empresarial en nuestro pais a partir de
una muestra representativa de 43 grandes empresas,
asi como aportar algunas claves para facilitar que las
empresas incumbentes y las emergentes frabajen juntas a fin
de que las primeros innoven y sean mas competifivas y las
segundas logren alcanzar unas altas cotas de escalabilidad.

El frasfondo que subyace en la realidad empresarial
analizada en este estudio viene condensado en su fitulo:
Elefantes y gacelas bailan sin pisarse, el cual se inspira en
la célebre analogia zooldgica que a finales de los 70 acufi6 el
investigador del MIT David Birch en los inicios de la llamada
revolucion emprendedora’. Para Birch las gacelas son aquellas
empresas nuevas que crecen muy rapido y por ello crean mas
empleo que las grandes y pesadas corporaciones, llamadas
elefantes por el profesor americano. Nosotros hemos dado un
paso mas poniendo a bailar a ambos animales, lo que evoca
que es posible la colaboracion sinérgica y generosa enfre
dos especies tan diferentes como las grandes empresas de
nuestro pais -los elefantes- y las startups de dentro y de fuera
de la organizacion -las gacelas-.

El lector podra comprobar a lo largo de las pdginas de este
estudio que, de los primeros pasos que unos y ofros han
empezado a ejecutar dentro de ese baile, se pueden sacar ya
las siguientes lecciones:

Primera. El emprendimiento corporativo es un fenémeno
presente en las grandes empresas de nuestro pais,
especialmente en su modalidad de infraemprendimiento,
si bien las estfrategias encaminadas a impulsarlo son muy
recientes -la mayoria posteriores a 2010- y desiguales en
cuanto a alcance y sofisticacion.

Segunda. La falta de consistencia enfre el compromiso
con el emprendimiento corporativo manifestado por los
representantfes de las organizaciones encuestadas vy las bajas
fasas de actividad intraemprendedora en Espafia reveladas

por el informe Global Entrepreneurship Monitor (GEM)
demuestra que en este asunto las grandes empresas
expresan todavia mas deseos que realidades.

Tercera. A pesar de lo anterior, existe en el panorama
espafiol una serie de iniciativas de innovacion abierta
e infraemprendimiento que sobresalen por su caracter
vanguardisfa y sus resulfados, de forma que pueden ser
catalogadas como buenas prdcticas y referentes para el
resto de organizaciones.

Cuarta. Implantar una estrategia eficaz de emprendimiento
corporativo no es tarea facil, ya que, a los obstaculos
inherentes a todo proyecto empresarial de caracter innovador,
hay que sumarles no pocas barreras y resistencias que tienen
su origen en la propia organizacion.

Quinta. Del grado de desarrollo del ecosistema de
emprendimiento corporafivo dependerd cada vez mas la
competitividad de la economia espafiola, como reconoce el
Foro Econdémico Mundial y GEM en un reciente informe?,

Conscientes de ello, los autores del presente estudio no hemos
querido dejar de formular ocho recomendaciones basadas
en las experiencias de las organizaciones esftudiadas y que
se sinfetizan del siguiente modo:

T Implicacién de la alta direccion en el impulso del
emprendimiento corporativo; 2) Alineamiento de sus objetivos
y directrices con la estrategia global de la compafiia; 3) Asumir
que el emprendimiento corporativo solo es una apuesta
segura a largo plazo; 4) Aprender de otros, pero desarrollar
una politica de emprendimiento corporativo adaptada a la
propia organizacion; 5) Dotar a la organizacion de personas
con conocimientos y/o competfencias que les permitan
acompafar y entender a startups e intraemprendedores;
6) Buscar sinergias en el ecosistema emprendedor local; 7)
Hacer un esfuerzo por evangelizar a foda la organizacion;
8) Apoyar a los intfraemprendedores con recursos, tiempo y
garantias de carrera profesional.

Una ultima reflexion que queremos hacer, al hilo de la velocidad
a la que avanzan la economia emprendedora v las formulas
de innovacion abierta, es que fodo apunta a que la figura del
Chief Entrepreneur Executive no tardara en extenderse entre
fodas aquellas grandes empresas que aspiren a manfenerse
lideres.

IRaki Ortega.
Profesor-doctor de Deusto Business School.
Coordinador del Informe de Emprendimiento Corporativo
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El fendmeno emprendedor se ha convertido en los Ultimos afos en
objeto de inferés en todo el mundo y para agentes tan diferentes como
la administracion publica, la universidad y las empresas, sin olvidar a los
medios de comunicacién. Asimismo pocas acciones de politica econdmica
generan fanfa unanimidad como el apoyo a las personas que impulsan la
iniciativa empresarial y la renovacion del tejido productivo. Y no solo eso, los
emprendedores son el vehiculo en el que las ideas que fraen la innovacion
se implementan, como dejo escrito ya en la primera mitad del siglo pasado
Schumpeter, y por tanto se configuran como los agentes mas importantes
del desarrollo econémico.

Generalmente se identifica al emprendedor con una persona que por propia
iniciativa y de manera independiente crea una empresa de nuevo cufio.
Sin embargo, lo que define al emprendedor no es tanto el fipo de unidad
empresarial que genera, sino las actitudes y competencias que le guian en
su empefio, por lo que el emprendimiento puede florecer y ser promovido
dentro de organizaciones existentes.

El emprendimiento individual ha sido profusamente esftudiado en un area
cientifica de la economia que tfoma por nombre su vocablo anglosajon,
entrepreneurship. Al menos desde hace mas de siglo y medio -con los
pioneros escritos de John Stuart Mill en 1848- existe una relevante
literatura centrada en el estudio de la personalidad del emprendedor, las
consecuencias de su actividad en la economia o su forma de dirigir una
empresa. Por el contrario, el emprendimiento ejercido desde dentro de una
empresa ha recibido una atencién anecddtica por parte de la academia. De
hecho, el interés de los estudiosos por el emprendimiento corporativo no ha
empezado a materializarse en una linea de investigacion con substantividad
propia hasta los Ultimos afos, coincidiendo con su descubrimiento por los
directivos de las grandes empresas.



11.- Concepto

La corta vida de este ambito emergente no ha facilitado que haya una definicion consensuada
entre estudiosos y practitionners acerca de lo que se entiende por emprendimiento
corporativo®. Haciendo un esfuerzo por conciliar las nociones mas extendidas, en este trabajo
hemos optado por definirlo de manera amplia como se recoge a confinuacion.

Emprendimiento corporativo es el conjunto de iniciativas que desarrollan las
organizaciones emprendedoras para crear valor y mejorar su capacidad competitiva,
bien mediante el impulso de actividades innovadoras de origen interno, bien mediante la
incorporacion de actividades y conocimiento externo susceptibles de sinergias internas y
nuevas oportunidades de negocio.

Son tres los elementos claves de la definicion:

1. El emprendimiento corporativo se refiere a un fendémeno emprendedor que se desarrolla en
el seno de organizaciones (publicas/privadas) que poseen una orientacién emprendedora, es
decir, asumen riesgos en el continuo desarrollo de innovaciones y con proactividad®.

2. Este fendmeno emprendedor persigue la creacidon de valor a fravés de una serie de
actividades, asociadas a dos dimensiones: una estratégica (renovacion) y otra emprendedora
(creacion de nuevas empresas)”.

3.El origen de las iniciativas de emprendimiento corporativo, que pueden provenir del interior
de la organizacién (empleados, gerentes, directivos) o de agentes externos a la organizacion
(clientes, inversores, etc.).

En relaciéon con estfe Ultfimo punto, conviene sefialar que no es infrecuente en la practica
habitual de las empresas ufilizar los términos intraemprendimiento, innovacién abierta
y emprendimiento corporativo como infercambiables. Sin embargo, en aras del rigor y la
claridad expositiva, en este estudio se ha optado por diferenciarlos y acotar el significado
de los dos primeros en base a la procedencia exferna (innovaciéon abierta) o interna
(intfraemprendimiento) del talento emprendedor, reservando el Ultimo concepto para aludir
a ambas dimensiones.
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1.2.- Factores condicionantes

Al igual que en el emprendimiento ordinario, las
capacidades y actitudes de los empleados son esenciales
en la explicacion del fendmeno intraemprendedor, si
bien los estudios revelan que los factores ligados a la
propia organizacion e incluso al enforno socioeconémico
pueden ser tanto 0 mas importantes®.

a) El empleado intraemprendedor

Los emprendedores corporativos o empleados
intfraemprendedores son personas que poseen ciertas
motivaciones (personales y profesionales) y actitudes
(proactividad, asunciéon de riesgos, etc) que les llevan
a proponer o liderar una iniciativa emprendedora en
el interior de las organizaciones en las que frabajan, o
bien impulsan la orientacién de la organizacion hacia el
emprendimiento corporativo’. Es un error pensar que
la personalidad del trabajador determina por si sola
su predisposicion hacia el infraemprendimiento, pues
la evidencia empirica demuestra que haber recibido
formacién especializada o poseer experiencia en el
liderazgo de iniciativas intraemprendedoras también
influyen®. De igual manera, distintos estudios han puesto
de manifiesto que existen importantes diferencias
generacionales en cuanto a la predisposicion aemprender
dentro y fuera de una organizacion®.

b) El entorno organizativo

La sensibilidad y la mentalidad abierta de la alta
direccion hacia el emprendimiento suele ser una de
las caracteristicas vitales tanto para el desarrollo de

iniciativas innovadoras por parte de los empleados como
para la incorporacion de innovaciones externas'®. Esto
va de la mano de una defterminada configuracién de
valores, una cultura organizativa y un clima organizativo
sensible al emprendimiento. Ademas, la comprension
de las implicaciones y los efectos que una estrategia
de emprendimiento corporativo requiere: flexibilidad
en la estructura organizativa; disponibilidad de fiempo;
sistfema de capacitacion e incentivos, y disponibilidad de
recursos y de capacidades en la organizacion™.

¢) El entorno socioeconémico

Algunas condiciones del entorno que impulsan o
refrasan el emprendimiento corporativo suelen ser el
dinamismo empresarial, los cambios fecnoldgicos, las
caracteristicas de la demanda, el grado de competencia,
las caracteristicas del mercado laboral, la legislacion sobre
derechos de propiedad e innovacién y los programas
y politicas gubernamentales orientados a fomentar el
emprendimiento corporativo™ En el confexto espafiol,
algunos estudios han evidenciado la influencia de las
percepciones sociales sobre el emprendimiento como el
papel de los medios de comunicacién y su influencia en
el emprendimiento corporativo®.

El cuadro siguiente resume los factores descritos y su
encuadramiento en el marco conceptual empleado en
este trabajo para entender y analizar el fendémeno del
emprendimiento corporativo.



Fuente: Elaboracién propia.
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1.3.- Modelos de
emprendimiento
corporativo

La casuistica sobre como prende y es incentivado el emprendimiento corporativo en las empresas es fan variada que
es muy complicado elaborar una taxonomia. A continuacion se recoge la propuesta elaborada por Wolcott and Lippitz®,
quienes identifican cuatro modelos diferenciados en funcion de quién protagoniza el desarrollo y explotacion del
nuevo negocio -intraemprendedores aislados, una unidad concreta o dreas fransversales- y como se dota a las nuevas
iniciativas de los recursos necesarios. Segun estos autores, el emprendimiento corporativo surge inicialmente de manera
espontdnea por personas o equipos infernos que se esfuerzan por sacar adelante nuevos proyectos incluso sin el apoyo
de la organizacién de la que forman parte. En una fase posterior, las empresas tienden a dotarse de mecanismos para
incentivar la actividad intraemprendedora, por lo que el oportunismo que guia en un primer momento a la organizacion
da paso a un rol mas activo (modelo garante) y/o formal (modelos facilitador y productor).

REGLADA / \
FACILITADOR PRODUCTOR
La em?resa provee recursos Existen mfecanismos Fuente: Wolcott and Lippitz (2007)
a los intraemprendedores de apoyo integrales 9 .
X i . y elaboracién propia.
siempre que consigan y formalizados para
respaldo de un directivo el conjunto de los
emprendedores
OPORTUNISTA GARANTE
No existe una estrategia La empresa promueva
definida. Los recursos activamente el
y proyectos se definen emprendimiento
de manera informal y corporativo, pero es cada
espontanea unidad de negocio la que
asigna los recursos

ADHOC =~ = e ' =
DIFUSO CONCENTRADO /



[En toda organizacion puede haber
intraemprendedores. La diferencia la
marcan los mecanismos de asignacion
de recursos y de toma de decisiones
establecidos]




La primera parte empirica de este estudio se centra en el intfraemprendedor
y para ello se apoya en la metodologia del Global Entrepreneurship Monitor
(GEM), estudio a gran escala del fendmeno emprendedor que en sus ediciones
de 2011y 2014 incluyd una serie de preguntas destinadas a medir la actividad
emprendedora que se desarrolla dentro de las organizaciones.

En este sentido, la metodologia GEM no analiza el comportamiento de
empresas u organizaciones, sino que obftiene la opinién de individuos respecto
a una serie de cuestiones relacionadas con la experiencia emprendedora.
En el caso del emprendimiento corporativo se obtiene la percepcion de los
encuestados que trabajan en entornos emprendedores.

Si bien en los estudios GEM ordinarios la tasa de actividad emprendedora
(TEA) es el principal indicador, en el caso del infraemprendimiento el indicador
de referencia es la tasa de emprendimiento corporativo (EEA por sus siglas
en inglés).

Tasa de emprendimiento corporativo (Entrepreneurial Employee Activity,
EEA) es el porcentaje de la poblaciéon de 18-64 afios entrevistada que,
en los ultimos 3 afios, se ha involucrado en el liderazgo de una iniciativa
emprendedora (nuevo producto/servicio, nueva empresa, nueva unidad de
negocio, etc.) para la organizacion en la que trabaja. Es decir, este indice
mide la actividad intraemprendedora desarrollada por los empleados en el
seno de una organizacion existente (EEA).

En el grafico que podemos encontrar en la pdgina siguiente se recoge cémo
se inserta el emprendimiento corporativo dentro del marco tedrico general
del GEM. Se puede observar cémo el intraemprendimiento se inicia con la
identificacién y desarrollo de una idea, que luego puede pasar a la fase de
exploracion y de explotacion en la forma de nuevos productos o servicios,
nuevas lineas de negocio o incluso nuevas empresas. En este Ultimo punto el
emprendimiento corporativo pasaria a vincularse a la actividad emprendedora
general, de manera que la EEA, al quedar fuera del paraguas corporativo,
pasaria a nutrir la TEA.



emprendedor segt'm

Fuente: Bosma et al. (2013)
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2]1.- Tasa de actividad infraemprendedora (EEA)

La EEA de Espania se sitta en el 1,8% para el afio 2014, lo que convierte a nuestro pafs en una de las
economias desarrolladas con menor actividad infraemprendedora. De hecho Espafia estd sensiblemente
por debajo del nivel que le corresponderia en funcién de su rentfa per cépita.

Relacion entre actividad
intraemprendedora
y renta per capita

Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)
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La evolucion de la EEA entre el estudio GEM de 2011 y el de 2014 no ha sido favorable, ya que en el
primero el porcentaje de la poblacién adulta implicada en esta actividad alcanzaba el 2,7%, esto es, nueve
décimas mas que el reflejado en la Ultima edicion.

Evolucion de la actividad
intraemprendedora
entre 2011y 2014

Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)
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2.2.- Perfil y percepciones de los infraemprendedores

El perfil mayoritario del intfraemprendedor es el de un varén (65%) en forno a los 40 afios, que posee
estudios universitarios (62%), con un alto nivel de ingresos (80%) y que ha recibido alguna formacién o
capacitacion vinculada con el desarrollo de iniciativas emprendedoras (55%).

EDAD (promedio aiios) 41 afios 40 arios
GENERO

Masculino 65,2% 649%

Femenino 34,8% 351%
ESTUDIOS UNIVERSITARIOS (%) 61,6% 409%
FORMACION RELACIONADA 54 5% 56.2%
CON EMPRENDIMIENTO (%) ’ ’
NIVEL INGRESOS ALTO 80,4% 81.3%

(Tercer percentil %)

Perfil del
infraemprendedor

Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)




En cuanto a las percepciones de los intraemprendedores, cabe destacar que mds del 36% de los
intfraemprendedores considera que habra oportunidades para lanzar nuevas iniciativas en un plazo de
seis meses —casi 10 puntos por encima de 2011- Asimismo, de los datos se desprende que la falta de
conocimientos no es un obstdculo para la mayoria -71% piensa que posee las habilidades necesarias-,
aungue el miedo al fracaso si lo es para el 42%.
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Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)




2.3.- Las condiciones del entorno socioeconémico

Aproximadamente el 53% de las personas involucradas en emprendimiento corporativo opina que emprender es
una buena opcion profesional. En la misma linea, el 47% considera que los emprendedores gozan de una buena
consideracién en la sociedad y el 50% que los medios de comunicacidn prestan suficiente atencién a los casos

de éxito empresarial.

Como se muestra en la grafica, los dos primeros indicadores recogen un deterioro considerable respecto al
informe de 2011 -de 11y 23 puntos porcentuales aproximadamente- y solo el dltimo refleja una pequefia mejoria.
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(O EEA 2014 52,7% 47,4% 50,5%
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Percepciones de la poblacion de 18-64 ainos
involucrada en iniciativas infraemprendedoras

Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)



Aproximadamente el 53% de
las personas involucradas en
emprendimiento corporativo
opina que emprender es una
buena opcidon profesional




En este capitulo se ofrece un andlisis de la situacién del emprendimiento corporativo en Espafa a partir de la encuesta
que se ha trasladado a los responsables de innovacion abierta e intraemprendimiento de 35 grandes empresas.

La encuesta ha girado en torno a los siguientes ejes:

a) Ecosistema de intraemprendimiento
Valor asignado al falento infraemprendedor dentro de la organizacién; programas de impulso, y visidon de los
responsables de esta actividad en torno a diferentes aspectos relacionados con el apoyo a las nuevas iniciativas.

b) Actividad de impulso al emprendimiento corporativo
Naturaleza de las de actividades de emprendimiento corporativo; apoyo de la organizacion al intraemprendedor;
mecanismos de captacion de talento, y consideraciones sobre el futuro de estas actividades.

¢) Financiacién y acompafamiento de las nuevas iniciativas
Apoyo financiero a los infraemprendedores; proceso de financiacion; acompafiamiento de las iniciativas financiadas, y
conocimiento de programas competidores.

d) Resultados e impacto econédmico
Impacto positivo tanto en la cuenta de resultados de la empresa como en la economia local.

Todas las empresas entrevistadas cumplen la condicion de gran empresa fijada por la Comision Europea y se han
clasificado adicionalmente en funcién de su tamafio y volumen de negocio:

EMPRESAS
TIPOL
Empresas con mds de 5000 Empresas con mds de 500 empleados ~ Empresas con hasta 500 empleados
empleados o una cifra de negocio 0 una cifra de negocio superior a y una cifra de negocio no superior a
superior a 1000 millones de euros 500 millones de euros sin rebasar el 500 millones de euros

umbral de las empresas XXL

Empresas encuestadas: AXA, Banco Sabadell, Bankia, Bankinter, BBVA, CAF, Calidad Pascual, Cemex, Clear
Channel, Correos, Deloitte, Ecoembes, Enagas, Endesa, Engie, Everis, EY, Ferrovial, Garrigues, Gas Natural
Fenosa, HPE, Iberdrola, IBM, KPMG, Legalitas, Mahou San Miguel, Mapfre, Mercedes Benz, Palladium, PwC,
Repsol, Telefonica, Unidad Editorial, Vocento y Zurich.



3.1.- Ecosistemas de infraemprendimiento

e (Cuenta con algun o ¢Laempresa propone e ¢Desde qué afio se
programa de apoyo a los retos proactivamente dispone de estos
intfraemprendedores? para generar proyectos programas?

de intraemprendimiento?

Después de 2014

Entre 2010-2014

86%

L Antes de 2010

[El 80% de las empresas cuenta con algun tipo de
programa para identificar el talento a nivel interno,
mientras que solo el 23% asegura que existen formulas

de colaboracion con emprendedores y startups externos
como estrategia de innovacion abierta]

e ¢Se valora especificamente e (Existe algun mecanismo
el emprendimiento como para la atraccién de talento
competencia en los procesos intraemprendedor de fuera de la
de seleccion? organizacion?
:. NO 3% : Sl,ab|er‘rc~>
. todo el afio
57% 3 Si, con plazos

establecidos

89%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



3.2.- Actividad de impulso al emprendimiento corporativo

Actividades de | Empresas tipo XXL
emprendimiento : m: —_—
(] 0
corporativo que apoyala mpresas Tipo
empresa . Empresas tipo L
DO

S B | [

50%

0
Innovaciones Innovaciones Innovaciones Innovaciones Creacion de Venture
en productos en procesos organizativas en modelos empresas Capital
de negocio (spin-offs, Corporativo
spin outs,
start-ups)

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




Recursos que la empresa pone a disposicion
de los intfraemprendedores

Los intraemprendedores estan fisicamente en un espacio diferente
al del resto de la plantilla

27%

Pueden centrarse en los proyectos independientemente de las
responsabilidades del dia a dia

67%

Cuentan con apoyo interno de un “sponsor” de la direccién de la
empresa para desarrollar sus proyectos

88%

Los impulsores de las ideas se convierten en lideres/owners de los _ 79%
proyectos
Los intfraemprendedores tienen una politica de compensacion - 15%
diferente a la del resto de trabajadores
Su empresa cuenta con alguln equipo especifico para atender las _ 65%
necesidades de los intraemprendedores
Existen incentivos no monetarios para emprendedores internos _ 71%

(reconocimiento, acceso a alta direccion...)

Existen comunidades de innovacién que apoyen los procesos _ 74%

internos de emprendimiento

Ofrece formacion especifica sobre intraemprendimiento 56%

Su empresa ha definido una carrera profesional especifica para
intraemprendedores

- 12%

© © © 0 0 0 00 00000000000 0000000000 000000000000 0000000 0000000000000 00

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




Facilidades previstas para los infraemprendedores en
cuanto a liberacion de responsabilidades ordinarias

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.

26%

Excedencia con dedicacion completa al proyecto

Excedencia parcial y dedicacién parcial 29%

Dedicacion puntual al proyecto 63%

Dedicacion completa en sus condiciones anteriores de empleado 29%

Dedicacion completa con plan personalizado de financiacion

-

¢Queé tipo de incentivos utilizan para dotarse de talento
intraemprendedor de fuera de la organizacion

46%

Salario y beneficios sociales de multinacional
Participacion accionarial y/o financiacion de proyectos
Ambiente de trabajo de start-up

Mentorizacion para desarrollar sus proyectos

e0 0 0000000000000 00

¢Como cree que evolucionara su actividad
infraemprendedora en los proximos 3 anos?

Aumentara un poco
Se mantendra

Descendera un poco

Descendera mucho

R I
%
N

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




3.3.- Financiacion y acompainamiento de las nuevas iniciativas

¢Existen mecanismos establecidos
para apoyar financieramente a
los infraemprendedores?

| Emresss oo o I -
[ EmpresastipoXL [ 239

Empresas fipo L 23%

El 43% considera que si existen
mecanismos establecidos para
apoyar financieramente a los

intraemprendedores

El 59% asegura que si

existe un proceso formal
de funnel o filtrado para

seleccionar las iniciativas
a financiar

Porcentaje del presupuesto de intraemprendimiento destinado ala

inversion en nuevos proyectos o empresa

50%

12%

4%

61-80%

21-40%

1-20% 41-60%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia
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19%
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81-100%



Aspectos que mas pesan en la decision de financiar
las nuevas iniciativas (valoracion de1a5)

3,7

o o

Potencial del proyecto .
Viabilidad econémica - 3,6
Capacidad técnica y de gestién ° 3,5

Otros factores .

o .o Y .
N
W

o Existencia de un Corporate e Participacion en un Venture e ¢(Cuentan las iniciativas

Venture Capital (CVC) Capital no corporativo intraemprendedoras con
incubadoras corporativas?

68% ‘ 79% 68%

NO

.
:
:
!l s
:

NO

.
:
:
!l s
:

El 47% declara que si
cuentan las iniciativas
intraemprendedoras con
programas de aceleracion

Fuente de los graficos: Elaboracion propia




3.4.- Resultados e impacto de la actividad intraemprendedora

Efectos de la actividad Ha habido alguna experiencia destacable
infraemprendedora sobre en forma de nuevas empresas o lineas de
el negocio negocio generadas gracias a estos programas

c Positivos, pero no sabemos cuantificarlos c Si, varias
. . No ha franscurrido suficiente tiempo para apreciarlos . . Si, una
0 . Positivos, y somos capaces de cuantificarlos 0 . No

Areas en las que las empresas consideran que el intraemprendimiento
tiene mayor incidencia positiva

80%

77%

54%

29%

ee o o e o600 6000000000000 0 00

Desarrollar Incrementar Mejorar Reducir Otros
nuevos ventas laimagen  costes

productos/ de marca/

servicios reputacion

Fuente de los graficos: Elaboracion propia




Empleados con dedicacion
parcial a una iniciativa
emprendedora de la empresa
en los Gltimos 12 meses

s ce 25 [
Ninguno - 13%

Empleados con dedicacion
exclusiva a una iniciativa
emprendedora de la empresa en
los ultimos 12 meses

Mas de 25 ° - 16%

Empleados que han dejado la empresa para emprender por su cuenta
una iniciativa emprendedora en los ultimos 12 meses

Mas de 25 © [ 17%

Entre1y 25 © _ 27%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



¢Como valoran el retorno de Rentabilidad de los nuevos

la inversion en programas de proyectos en relaciéon con
infraemprendimiento frente a la rentabilidad media de la
las estrategias tradicionales para empresa
promover la innovacion dentro de la 63%
empresa?
P 58%
58%
42%
: 37% I
seee T es s e e 0 0 Igual de rentables M4s rentables
Igual de Mas
efectivos  efectivos B Proyectos actuales Proyectos potenciales

Areas en las que las iniciativas intfraemprendedoras tienen un impacto
positivo en la economia local (Valoracion de1a5)

3,09 5,25 312
292
2,85 2,81
3 . . -

Competitividad Calidad de vida Generacion Especializacion  Creacion de Atraccion de Desarrollo del
regional de lasociedad  de empleo sectorial nuevos mercados talento ecosistema emprendedor

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




La puesta en marcha de una estrategia de emprendimiento corporativo en una gran empresa no es una
farea sencilla, pues ademas de algunas de las dificultades propias de cualquier proyecto empresarial
-escasez de falento emprendedor, escenarios inciertos y cambiantes, asimetrias de informacion, efc.-
existen una serie de barreras internas que pueden obstaculizar e incluso malograr los esfuerzos que se
hagan en esta direccién. A fin de cuentas, tal y como advierte James Belasco utilizando también la metafora
zooldgica, las grandes empresas se parecen a los elefantes en que raramente olvidan lo que han aprendido
y son lentos para desprenderse de los viejos habitos®™.

De hecho, los expertos sefialan que los factores inherentes a la organizacion tienden a pesar mas que
aquellos que son de indole externa o incluso relacional -disfunciones en la alianza entre la gran empresa
y los emprendedores por falta de acuerdo en la vision, ritmos diferentes, desconfianza mutua..- en el éxito
de los proyectos de emprendimiento corporativo.

Las barreras detectadas a partir de las entrevistas abiertas realizadas en las empresas participantes de este
estudio vienen a coincidir en gran medida con las idenfificadas en otros estudios sobre emprendimiento
corporativo® y pueden agruparse en cuatro grandes ambitos: estrategia, cultura, procedimientos y
estructura.

Barreras infernas mas comunes

ESTRATEGIA CULTURA

PROCEDIMIENTOS ESTRUCTURA

Fuente: Elaboracion propia y Nesta (2016)



Las barreras estratégicas fienen que ver con los objetivos corporativos que se prefenden alcanzar
mediante la innovacién abierta y el infraemprendimiento, la gestion de las expectativas respecto a la tasa
de éxito de las nuevas iniciativas empresariales y los plazos para evaluar su retorno, asi como la falta de
penetfracion de los nuevos programas en determinadas areas o departamentos de las empresas.

Ofra fuente de obstdculos son los procedimientos y estructura de la propia organizacion, puesto que
una mala politica de comunicacion de la estrategia aprobada por la direccién hacia el resto de la empresa
puede echar por tierra fodo el esfuerzo invertido. De igual forma, la excesiva burocratizacion y falta
de agilidad supone un riesgo al retrasar el ritmo de desarrollo de los nuevos proyectos empresariales
y generar frustracion en el equipo emprendedor. En este mismo apartado hay que mencionar que la
ausencia de empleados con competencias tecnolégicas, financieras o de gestion, ligadas al dmbito del
entrepreneurship dificultard el entendimienfo con los promotores de los proyectos y el encaje de las
startups en la organizacion.

Finalmentelos problemasasociadosala culturaempresarial se relacionan sobre todo conelcomportamiento
individual de los actores clave de la empresa. En este sentido, el miedo al fracaso y la renuencia a cambiar
unas condiciones laborales aseguradas por ofras inciertas supone un lastre para cualquier programa de
intraemprendimiento. La aversion al riesgo por parte de los directivos que deben tomar decisiones respecto
al futuro de los nuevos proyectos empresariales y la desconfianza que se pueda generar en las areas de
[+D+i hacia los proyectos de innovacion que surjan extramuros también son facfores a tener en cuenta.

Habida cuenta de todos estos obstaculos a sortear, la implementacion de una estrategia de innovacion
abierta o infraemprendimiento en una gran empresa es fodo un reto que no se solventa simplemente
creando un nuevo departamenfo o consignando recursos financieros a este fin. Esfa estrategia exige
una adaptacion de la empresa a todos los niveles y eso solo se puede conseguir mediante una fuerte
implicacién de los maximos 6rganos de direccion. Se frafa sin duda del punto mas critico de cuantos
sefialan los responsables de emprendimiento corporativo entrevistados en este estudio y el que por si solo
puede marcar la diferencia entre el éxito o el fracaso de este fipo de estrategia.




A continuaciéon  se
recomendaciones elaboradas a partir de las
lecciones aprendidas por las empresas que han
colaborado en la presente investigacion:

recogen  algunas

1. Implicacién de los 6rganos de direccion en la
estrategia de emprendimiento corporativo.

Aunque las estfrategias de emprendimiento
corporativo son por definicién una via de innovar
descentralizada y con un esquema bottom
up, la puesta en marcha de programas de
emprendimiento corporativo exige un impulso
desde los o6rganos recfores para la exitosa
adaptacion de la cultura, los procedimientos,
estrategias y estructura de la organizacion.

No solo debe haber un claro respaldo del
CEO de la empresa, sino que quien tenga las
competencias en materia de emprendimiento
corporativo deberia ser miembro del Consejo
de Direccién. EI nombramiento de un Chief
Entrepreneurship Officer o un Chief Entrepreneur,
para cubrir exclusivamente esta responsabilidad
y hacer de enlace entre la gerencia y el resto de
la organizacién, es una tendencia que se esta
extendiendo en ofras latitudes y que tarde o
femprano acabard llegando a Espafia.

2. Incluir en los planes estratégicos de la
compaiiia las directrices y objetivos de la
politica de emprendimiento corporativo.

Es preciso tener claro que el emprendimiento
corporatfivo debe entroncar directamente con la
estrategia de la compafiia, de modo que le sirva
a esta de palanca para alcanzar sus objetivos
empresariales a largo plazo. En este sentido, la
razén de ser del emprendimiento corporativo esta

completamente alejada de programas de apoyo a
emprendedores que puedan desarrollarse desde
eldreade RSC. Los destinatarios de los programas
de innovacion abierta y el infraemprendimiento
se perfilan no como colectivos de interés para el
posicionamiento reputacional sino como partners
de la compafifa.

3. Asumir que el emprendimiento corporativo
solo se vuelve una apuesta segura a largo
plazo.

La constfancia y la resiliencia son dos virtudes
que deben poseer los emprendedores, pero
fambién foda empresa que apueste por ellos. El
emprendimiento bajo un paraguas corporativo
no debe convertir en viable un proyecto que no
lo seria en condiciones de mercado pasadas las
primeras etapas de maduracién. Las grandes
empresas, al igual que las startups, deben asumir
el fracaso como algo natural y una oportunidad
de aprendizaje.

4, Disefiar programas a la medida de la
organizacion y huir de formulas estandar.

No hay una férmula universal que garanfice
el éxito de la estrategia de emprendimiento
corporatfivo, por lo que cada empresa debe
encontrar su propio camino. Al igual que
no es razonable pensar que las politicas de
operaciones, marketing o recursos humanos de
ofras empresas puedan frasplantarse, por muy
exitosas que se hayan revelado, tal cual a la
organizacién, tampoco lo es esperar que modelos
deintraemprendimiento o aceleracién de startups
externos puedan replicarse sin adaptarlos a las
particularidades de la empresa.



5.Dotaralaorganizacionde personas con conocimientos y/ocompetencias enentrepreneurship
para poder valorar, acompafar e integrar adecuadamente los nuevos proyectos.

El emprendimiento tfiene una logica y un lenguaje propios que lo aleja tanto de la teoria del
management clasico como de las practicas de gestion a las que estd acostumbrada la organizacion.
En este sentido, es imprescindible que quienes se ocupen de disefiar e implementar los programas
de emprendimiento corporativo estén familiarizados con el mundo de las startups a fin de facilitar
el entendimiento entre la organizacion y los emprendedores.

6. No ignorar el ecosistema emprendedor local.

Existe un gran numero de agentes que frabajan para los emprendedores en las principales
ciudades del pais: venture capital, inversores privados, organismos publicos, aceleradoras, espacios
de coworking, etc. Conocer con qué emprendedores trabajan y de qué forman les apoyan puede
llegar a ser muy Util para las empresas con programas de emprendimiento corporativo de cara
entablar relaciones de colaboracién encaminadas a detectar talento emprendedor, hacer uso de
espacios de frabajo e inspiracién especializados, participar en instrumentos financieros externos,
etc.

7. Hacer un esfuerzo por evangelizar a toda la organizacion.

Es esencial comunicar adecuadamente la estrategia de emprendimienfo corporativo a foda la
organizacion no solo para despertar vocaciones infraemprendedoras latentes, sino también para
reducir posibles resistencias. Ademds no se debe excluir ningun drea, ya que cualquier eslabon de
la cadena de valor es susceptible de incorporar proyectos o soluciones innovadoras nacidas de
estos programas.

8.Blindar alos intfraemprendedores: dar facilidades al personal que participe en los programas
de intraemprendimiento y mitigar los riesgos asociados.

No es razonable pensar que los empleados puedan compatibilizar sus responsabilidades ordinarias
con la puesta en marcha de un proyecto propio dentro de la organizacion. Por este motivo, deben
preverse condiciones laborales suficientemente flexibles en cuanto a horarios y funciones para los
intraemprendedores -en Ultima instancia deberian contemplar la liberacién total del trabajador de
las funciones asociadas a su puesto de frabajo. Por otra parte, ofrecer cierta seguridad en forma
de excedencias o garantia de ingresos minimos a los frabajadores que, como consecuencia de su
parficipacion en los programas de intraemprendimiento, se acaben desvinculando laboralmente
de la organizacion, serd un poderoso acicate para que surjan mas vocaciones infraemprendedoras.




Como complemento a la encuesta a empresas, se han
realizado entrevistas abiertas y focus groups con los
responsables del drea de emprendimiento corporativo
de las organizaciones que han participado en este
estudio, estructurando las dindmicas en torno al origen
y liderazgo de los programas de emprendimiento
corporativo, los objetivos perseguidos, las iniciativas
realizadas por la empresa, los retos para el futuro y el
ecosistema del emprendimiento corporativo.

EMPRESA PROGRAMA
Bankinter Programa Emprendedores
BBVA BBVA Open Talent
CAF CAF Ventures

Calidad Pascual Pascual Startup

m Buenas practicas

En base a sus respuestas y al criterio del grupo de
expertos de las entidades que han elaborado este
estudio, se han identificado 11 casos que por su
enfoque vanguardista, ambicion y/o resultados son
susceptibles de ser catalogados de buenas practicas del
emprendimiento corporativo en Espafia.

TIPO DE PROGRAMA

Innovacion abierta

Innovacion abierta

Innovacion abierta

Innovacion abierta

Enagas Ingenia Business Intraemprendimiento
Endesa Endesa Energy Challenges Innovacion abierta
IBM Cognitive Build Intraemprendimiento
Sacyr Global Innovation Ambos

Santander RedEmprendia Desafio Millennials Innovacion abierta

Telefonica

Vocento Vocento Media Lab

Telefonica Open Future_

Innovacion abierta

Innovacion abierta

‘Una descripcion detallada de estas buenas practicas se encuentra en la version completa del presente estudio.



Se han identificado 11 casos que son
susceptibles de ser catalogados de
buenas practicas delemprendimiento
corporativo en Espaina
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o™ Metodologia y ficha técnica

En la elaboraciéon del capitulo Il que aborda el
estudio del emprendimiento corporativo desde
la perspectiva del intraemprendedor se han
analizado los resultados de las dos ediciones
del Global Entrepreneurship Monitor que frata
expresamente el fendmeno en Espafia (ediciones
2011y 2015).

El capitulo Il ha sido confeccionado a partir de
una encuesta realizada a los responsables de
las areas de innovacion e intraemprendimiento
de 35 organizaciones representativas del tejido
empresarial de mayor dimensién en Espana.

La informacidon contenida en los capitulos IV, V
y VI constituye un extracto de las conclusiones
a las que ha llegado el equipo investigador
a partir de las entrevistas abiertas y focus
groups mantenidos con directivos y gestores de
programas de 40 empresas.




Universo

Trabajo de campo

Ficha técnica GEM Espana

Poblacion residente en Espafa de 18 a 64 afios Poblacion residente en Espafa de 18 a 64 afios
29973232 individuos  303078indviduos

25000individios ~ 17500indwvidus

oss% 5%
=062% . osom%
p=g=S0%  p=g=s0%
Jumioquio20%4  AbrilSeptiembrede20m

En el estudio ha participado un total
de 43 grandes empresas, que en
conjunto facturan el equivalente al
21% del PIB y representan mas del
53% de la capitalizacion del IBEX35.
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A finales de los 70, David Birch sorprendié al mundo con su informe Job generation process,
el cual supuso un hito en la superacion del paradigma dominante a favor de la gran empresa,
al demostrar que las nuevas y pequefias unidades empresariales generaban en Estados
Unidos la mayor parte del empleo neto. Para ello Birch explicé las dindmicas de creacion y
destruccion de puestos de trabajo, utilizando metaforas del mundo animal que ofrecieran
una idea gréfica del tamafio y agilidad del tipo de organizaciones que operaban en el
mercado laboral.

Aunque han pasado décadas desde la publicacion de ese sefiero estudio, las analogias
zooldgicas utilizadas en él siguen hoy muy vigentes. Los elefantes vienen a corresponderse
con compafiias bien asenfadas, que cuenfan con un famafio que les procura seguridad
y capacidad para conseguir ingentes recursos, aunque se ven lastradas por pesados
organigramas y procedimientos. Las gacelas, por el contrario, son empresas muy pequefias,
jovenes y vulnerables, pero gozan de una agilidad a la hora de innovar que les permite dar
grandes saltos y alcanzar velocidades impensables para el elefante.

Todos sabemos que dificilmente dos especies tan distintas podrian ensayar una danza, al
menos no sin que la gacela, de apenas 60 kilos, corra un alto riesgo de ser apisonada por
los 5.000 kilos del paquidermo. Pero lo que en principio solo podria ocurrir en una fabula, si
puede convertirse en una realidad en el ecosistema empresarial.

En Ultima instancia, el propdsito que ha llevado al Centro Internacional Santander
Emprendimiento (CISE) a encargar este trabajo a las cuatro entidades que han elaborado
este estudio ha sido precisamente ese; demostrar con datos empiricos y casos reales que
grandes empresas y emprendedores han empezado a bailar en Espafia al son del mismo
compds y que, a pesar de algunos pisofones inevitables, todo apunta a que formaran un
gran tandem.

@InakiOrtega

Centro Internacional Santander Emprendimiento
WWWw.cise.es

@emprendecise




