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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 frata 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 ultimo informe conjuntfo, destacan la importancia del
intfraemprendimiento debido a la probada correlacion que existe entre las
fasas 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 consecuciéon 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 estfratégico. 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 esfudio 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.

IAaki Ortega
Profesor-doctor de Deusto Business School
Coordinador del Informe de Emprendimiento Corporativo
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Conceptoy

I I a.- fundamentos del
emprendimiento
corporativo

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 mds 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.



Resumen Ejecutivo

11.- Concepto

La corta vida de este ambito emergente no ha facilitado que haya una definicion consensuada
entre estudiosos y practitioners 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 continuacion.

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 estfratégica (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 determinada 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 enforno 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.
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Fuente: Elaboracién propia.
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1.3.- Modelos de
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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

La empresa provee recursos
a los intraemprendedores
siempre que consigan
respaldo de un directivo

OPORTUNISTA
No existe una estrategia
definida. Los recursos
y proyectos se definen
de manera informal y
espontanea

AD HOC

PRODUCTOR

Existen mecanismos
de apoyo integrales
y formalizados para
el conjunto de los
emprendedores

Fuente: Wolcott and Lippitz (2007)
y elaboracién propia.

GARANTE
La empresa promueve
activamente el
emprendimiento
corporativo, pero es cada
unidad de negocio la que
asigna los recursos

DIFUSO

CONCENTRADO /



Resumen Ejecutivo

[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 201y 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 segl'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 pais en una de las
economias desarrolladas con menor actividad infraemprendedora. De hecho Espafia estd sensiblemente
por debajo del nivel que le corresponderia en funcion de su renta 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 infraemprendedor es el de un varén (65%) en torno a los 40 afios,
que posee estudios universitarios (62%), con un alto nivel de ingresos (80%) y que ha recibido
alguna formacion o capacitacién vinculada con el desarrollo de iniciativas emprendedoras (55%).

EDAD (promedio afios) 41 afos 40 afios
GENERO

Masculino 65,2% 64,9%

Femenino 34,8% 351%
ESTUDIOS UNIVERSITARIOS (%) 61,6% 40,9%
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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(O EEA 2014 36,3% 711% 42,5%
EEA 20T 27,6% 75,8% 42,4%
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Percepciones de los
(]
infraemprendedores

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 comunicacién 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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una buena opcién emprendedores de éxito | comunicacién difunden los
profesional poseen buen estatus social | casos de éxito empresarial
(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 situacion del emprendimiento corporativo en Espafia a partir
de la encuesta que se ha frasladado 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 intfraemprendimiento

Valor asignado al talento infraemprendedor dentro de la organizacién; programas de impulso, y visién de
los responsables de esta actividad en forno 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 organizaciéon al
intraemprendedor; mecanismos de captacion de falento, y consideraciones sobre el futuro de estas
actividades.

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

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

Todas las empresas entfrevistadas cumplen la condicién de gran empresa fijada por la Comisién 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 o 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, Enagds, Endesa, Engie, Everis, EY, Ferrovial, Garrigues, Gas Natural
Fenosa, HPE, Iberdrola, IBM, KPMG, Legalitas, Mahou San Miguel, Mapfre, Mercedes Benz, Palladium, PwC,
Repsol, Telefénica, 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
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3.2.- Actividad de impulso al emprendimiento corporativo

Actividades de
emprendimiento
corporativo que apoya la
empresa

ee 0000000 00

[ Empresas tipo XXL
. Empresas tipo XL

Empresas fipo L

Innovaciones Innovaciones Innovaciones Innovaciones Creacion de Venture
en productos en procesos organizativas en modelos empresas Capital
de negocio (spin-offs, Corporativo

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia

spin outs,
start-ups)




Recursos que la empresa pone a disposicion
de los intraemprendedores

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
. . . i 88%
Los impulsores de las ideas se convierten en lideres/owners de los

proyectos

79%
Los intraemprendedores tienen una politica de compensacion

diferente a la del resto de trabajadores

15%

Su empresa cuenta con algun equipo especifico para atender las
necesidades de los intraemprendedores

Existen incentivos no monetarios para emprendedores internos
(reconocimiento, acceso a alta direccion...)

. . . ol 1%
Existen comunidades de innovacién que apoyen los procesos
internos de emprendimiento

74%

Il

Ofrece formacion especifica sobre intfraemprendimiento

Su empresa ha definido una carrera profesional especifica para
intraemprendedores

2 6%

© © © 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 acompaiamiento de las nuevas iniciativas

¢Existen mecanismos establecidos
para apoyar financieramente a
los infraemprendedores?

| Emresss oo o I
1 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%

41-60%

1-20%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia
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19%

ooooooooooooo

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

was 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 aaa s s IR Igual de rentables Mds 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 tfarea sencilla, pues ademds de algunas
de las dificultades propias de cualquier proyecto
empresarial -escasez de talento emprendedor,
escenarios incierfos y cambiantes, asimetrias de
informacion, etc.- existen una serie de barreras
internas que pueden obstaculizar e incluso malograr
los esfuerzos que se hagan en esta direccion. A fin de
cuentas, tal y como advierte James Belasco utilizando
fambién la metéfora 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™.

Barreras infernas mas comunes

ESTRATEGIA

PROCEDIMIENTOS

Fuente: Elaboracién propia y Nesta (2016)

De hecho, los expertos sefialan que los factores inherentes
a la organizacién 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 visidn, ritmos diferentes, desconfianza
mutua..- en el éxito de los proyectos de emprendimiento
corporativo.

Las barreras deftectadas a partir de las entrevistas abierfas
realizadas en las empresas participantes de este estudio
vienen a coincidir en gran medida con las identificadas en
otfros estudios sobre emprendimiento corporativo™y pueden
agruparse en cuafro grandes ambitos: esfrategia, cultura,
procedimientos y estructura.

CULTURA

ESTRUCTURA



Las barreras estratégicas tienen que ver con los objetivos corporativos que se pretenden alcanzar
mediante la innovacién abierta y el intfraemprendimiento, la gestion de las expectativas respecto a la fasa
de éxito de las nuevas iniciativas empresariales y los plazos para evaluar su retorno, asi como la falta de
penetracién de los nuevos programas en deferminadas areas o deparfamentos 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 refrasar 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 tecnoldgicas, financieras o de gestion, ligadas al dmbito del
entrepreneurship dificultard el entendimiento con los promotores de los proyectos y el encaje de las
startups en la organizacion.

Finalmentelos problemas asociados alaculturaempresarial 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
intfraemprendimiento. La aversion al riesgo por parte de los directivos que deben fomar 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 obstdculos a sortear, la implementacion de una estrategia de innovacion
abierta o infraemprendimienfo 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 mdximos érganos de direccién. Se trata sin duda del punfo 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 tipo de estrategia.




A confinuacién  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 boftom
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 estd
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
elareade 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
de intfraemprendimiento o aceleracién de startups
externos puedan replicarse sin adaptarlos a las
particularidades de la empresa.



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

El emprendimiento tfiene una ldgica 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 corporatfivo de cara
entablar relaciones de colaboracién encaminadas a detectar talento emprendedor, hacer uso de
espacios de frabajo e inspiracion 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 area, 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 dentfro 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.




1 /.= suenas prcticas

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

Enagas Ingenia Business

Endesa Endesa Energy Challenges

IBM Cognitive Build

Sacyr Global Innovation

Santander RedEmprendia Desafio Millennials

Telefénica

Vocento Vocento Media Lab

Telefonica Open Future_

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
Intraemprendimiento
Innovacion abierta
Intraemprendimiento
Ambos

Innovacion abierta
Innovacion abierta

Innovacion abierta

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



Resumen Ejecutivo

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

En la elaboracion del epigrafe b 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 epigrafe ¢ 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 informacién contenida en los epigrafes d, e y f
constituye un extracto de las conclusiones a las
que ha llegado el equipo investigador a partir de
las entrevistas abiertasy focus groups mantenidos
con directivos y gestores de programas de 40
empresas.
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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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El fendmeno emprendedor se ha convertido en los
ultimos afios en objefo de interés para la Administracion,
la Universidad, las empresas e incluso los medios de
comunicacion. Estd claro que para gue una economia
sea mas competitiva, cree mds empleo vy, en definitiva,
prospere y genere mayor bienestar social, es fundamental
el emprendimiento y la innovacién, algo que se ha puesto de
manifiesto con mayor fuerza, si cabe, en época de recesién
economica.

El emprendimiento en su vertiente individual ha sido
ampliamente estudiado, pero es mds reciente el interés
por el emprendimiento corporativo por su impacto en la
capacidad competitiva de las empresas en una economia
global muy dindmica, basada en la innovacién tecnoldgica,
en la que han de moverse con agilidad. Este fendmeno se ha
dado siempre de forma espontanea en las empresas, pero en
estos tiempos de cambio se observa un esfuerzo sistematico
para desarrollarlo y alinearlo con una estrategia de negocio
siempre cambiante, ocupando un lugar prioritario en la mesa
de trabajo de los equipos directivos a nivel global.

Sin embargo, la ldgica privacidad que rodea a las politicas
corporativas en este ambito, junto a la propia complejidad del
proceso emprendedor, hacen que su deteccidén y medida sea
una dificil farea, lo que justifica la escasez de publicaciones
con la solidez suficiente como para ser una referencia para
los equipos directivos y la comunidad investigadora.

Esta realidad justifica el presente proyecto de investigacion
sobre el emprendimiento corporativo en Espafia, cuya
estructura y contenidos presenfamos a continuacién
mediante un breve resumen de sus diferentes capitulos.

Tras el Resumen Ejecutivo del estudio, y esta Presentacion
recogida en el Capitulo Il, se analiza en el Capitulo Il €
concepto y fundamentos tedricos del emprendimiento
corporativo, exponiendo los matices de diversos autores
a la hora de definirlo, asi como los factores que influyen
en la puesta en marcha y desarrollo de iniciativas de
emprendimiento corporativo, y el valor que generan en las
organizaciones que las promueven.

Como se expondrd mds adelante, no hay actualmente
una definiciéon consensuada y Unica de emprendimiento
corporativo, utilizando como sindnimas expresiones como
“infraemprendimiento”, “emprendimiento corporativo” e incluso
el concepto mas amplio de “innovacion abierta” que surge en
contraposicion al cldsico enfoque de la gestién de la innovacion

en las empresas.

En este trabajo nos referimos al Emprendimiento Corporativo
como el fodo en el que cabe distinguir las siguientes lineas de
actuacion:

—El infraemprendimiento, relacionado con iniciativas internas
de las empresas para captar talento, ideas o proyectos de sus
empleados.

—Lainnovaciénabierta, orientadaalabisquedaeincorporacion
de proyectos externos que puedan aportar valor a la empresa.
Aqui incluimos el Capital Riesgo Corporativo (CVC en sus siglas
en inglés, Corporate Venture Capital), las inversiones realizadas
por las corporaciones en startups o empresas tecnolégicas de
reciente creacién para incrementar su innovacion.

En el Capitulo IV se analiza el emprendimiento corporativo
desde la perspectiva del intraemprendedor. Se realiza,
siguiendo la metodologia GEM', un diagnéstico inédito de la
actividad intfraemprendedora en Espafa a partir de los datos
obtenidos en los estudios GEM de 2011 y 2014, ediciones en
las que se incluyeron varios indicadores para poder medir el
emprendimiento corporativo. Se observan las tendencias de
los indices de actividad emprendedora individual (TEA, Total
Entrepreneurial Activity) y de actividad intraemprendedora
desarrollada por los empleados en el seno de una empresa
(EEA, Entrepreneurial Employee Activity) en Espafia, en una
comparativa de 20 paises, y también en las Comunidades
Autdnomas.

En esfos dltimos afios, el numero de iniciativas de
emprendimiento corporativo puestas en marcha por las
grandes empresas en Espafia se ha multiplicado, lo que hace
necesario un conocimiento mas profundo del emprendimiento
corporativo y, especialmente, su prevalencia y caracteristicas
en nuestro pais.



Precisamente a este andlisis se dedican los Capitulos V vy
VI de este estudio, donde se expone el frabajo de campo
realizado con las principales empresas espafiolas al objefo de
conocer sus actividades para fomenftar la innovacion abierta y el
intfraemprendimiento.

Han participado en el estudio las siguientes empresas:

AXA, Banco Sabadell, Bankia, Bankinter, BBVA, CAF, Calidad
Pascual, Cemex, Clear Channel, Correos, Cuatrecasas, Goncalvez
Pereira, Deloitte, Ecoembes, Enagds, Endesa, Engie, Everis, EY,
Ferrovial, Garrigues, Gas Natural Fenosa, HP, HPE, Iberdrola,
IBM, KPMG, Legalitas, Mahou San Miguel, Mapfre, Mercedes
Benz, Microsoft, Palladium, Prisa, PwC, Repsol, Sacyr, Sanitas,
Santander, Telefénica, Unidad Editorial, Vocento, Vodafone, y
Zurich.

La muestra de empresas seleccionada representa el 53,5% de la
capitalizacion del Ibex35 (aproximadamente 312.720 millones de
euros) y cuenta con un volumen de negocio de aproximadamente
231.360 millones de euros en Espafia, lo que equivaldria al 20,8%
del PIB espafiol. Ademas, el nimero de empleados de estas
empresas a nivel nacional supera los 350000 profesionales,
dando empleo a casi el 2% de la poblacién activa espafiola.

Este frabajo de campo se realizd en dos fases: una primera,
de focus groups con los maximos responsables de innovacion
y/o de emprendimiento de las empresas, y una segunda, con
la cumplimentacion de una encuesta sobre emprendimiento
corporativo.

En el Capitulo V se realiza un andlisis cuantitativo del
emprendimiento corporativo desde la perspectiva de la empresa,
a partir de las respuestas facilitadas por las empresas en un
cuestionario de 94 pregunfas sobre sus actividades en esta
materia. Las pregunfas se organizan en cuatro bloques que
permiten:

1. Conocer los diferentes ecosistemas corporativos de
emprendimiento.

2. Analizar la actividad de emprendimiento corporativo: tipologia,
iniciativas, incentivos, efc.

3. Determinar los instrumentos financieros empleados.

4. Comprobar los resultados y el impacto de la actividad.

Para la adecuada explotacion y andlisis de los datos, las
empresas se han clasificado por:

e Sectores econdmicos: Banca y Seguros; Energia vy
Utilities; Industria; Servicios Profesionales; Telco, Media y
Comunicaciones.
« En funcion de su tamafio y volumen de negocio:

—XXL: Grandes empresas con mas de 5000 empleados
y una cifra de negocio superior a 1.000 millones de euros.

—XL: Grandes empresas con mas de 500 empleados y/o
mas de 500 millones de euros de valor de negocio, sin
llegar a los valores en conjunto de las anteriores.

—L: Grandes empresas con menos 500 empleados y/o
una cifra de negocio menor de 500 millones de euros).

El Capitulo VI recoge la parfe cualitativa de este proyecto
de investigacion. Es el resultado de los focus groups
realizados con los maximos responsables de innovacion
de las empresas, en los que la conversacion gird en torno
a cuatro asuntos:

1. Origen, objetivos y liderazgo del emprendimiento
corporativo en la compafifa.

2. Qué iniciativa de las realizadas por la empresa destaca
como buena pracfica.

3. Cudles son los retos que la empresa se plantea para el
futuro.

4. Cudl es su opinién sobre el ecosistema del
emprendimiento corporativo.

"El proyecto Global Entrepreneurship Monitor (GEM), con 17
afios de existencia y gracias a su metodologia y amplia implan-
tacion (mds de 100 paises analizados anualmente), es el obser-
vatorio mundial de referencia en lo que respecta al fendmeno
emprendedor, analizando no solo la actividad emprendedora
individual sino también como influyen en ésta las condiciones
del entorno. El primer informe GEM Espafia se realiza en el afio
2000 y en 2011, por primera vez, se incluye un analisis sobre
el intraemprendimiento o emprendimiento corporativo, que de
nuevo se estudia en la edicion de 2074.



Se ha recopiladoy sistematizado la informacion sobre las buenas practicas destacadas por las empresas, selecciondndose
once y elabordndose una ficha resumen de cada una. De este modo se pone en valor el esfuerzo dedicado por parfe
del tejido productivo espafiol al emprendimiento corporativo y queda reflejado el arco completo: desde las iniciativas
de infraemprendimiento para aprovechar el talento innovador de los empleados hasta los programas de innovacién
abierta para detectar el talenfo emprendedor externo que las grandes empresas necesitan.

Las buenas practicas seleccionadas son las siguientes:

EMPRESA PROGRAMA TIPO DE PROGRAMA

Innovacion abierta
Innovacion abierta
Innovacion abierta
Innovacion abierta
Intraemprendimiento
Innovacion abierta
Intraemprendimiento
Ambos

Innovacion abierta
Innovacion abierta

Innovacion abierta




Se exponen asimismo en esfe Capitulo las principales dificultades
detectadas por las empresas en la puesta en marcha y ejecucion de
iniciativas de emprendimiento corporativo, y se enumera una serie de
recomendaciones, a partir de las lecciones aprendidas por las empresas
parficipantes en el estudio.

El Capitulo VIl se dedica a los retos y las posibles lineas de investigacion
futuras sobre el emprendimiento corporativo en Espafia, que se han
identificado durante la investigacion bibliografica o el frabajo de campo,
pero que no se han desarrollado por quedar fuera del alcance del
presente estudio.

Por ultimo, hemos creido oportuno incorporar un Apéndice en el que se
analizan las herramientas financieras del emprendimiento corporativo o
smart money. En la actualidad, el emprendimiento y la financiacién de los
proyectos empresariales en sus primeras fases es un fema de enorme
interés en el ambito econdmico vy social. El corporate venture capital,
como vehiculo inversor financiero especializado en la gran empresa,
puede aportar, ademds de la financiacién que precisa el emprendedor,
una serie de elementos de valor adicional, como pueden ser: confactos,
consejos, experiencia, control, orientacion, etc.

Este proyecto de investigacion finaliza con la correspondiente
Bibliografia.

Como Anexos se incorporan el desarrollo del tfrabajo de campo realizado,
asi como los informes realizados de las entrevistas y focus groups.







lll. Concepto y
fundamentos
tedricos del
emprendimiento

corporativo



El' emprendimiento corporativo es una modalidad de la acfividad
emprendedora que se produce en el seno de todo tipo de organizaciones,
fanfo publicas como privadas. Y suele ser un proceso muy complejo en
la medida en que ha de responder a una gran variedad de circunstancias
intfernas y externas a la organizacién y a las personas que lo protagonizan.
Debido a esta complejidad, la literatura existente sobre el tema reconoce
la necesidad de seguir analizando cada modalidad de emprendimiento
corporativo, las principales caracteristicas de las organizaciones que lo
promueven, las condiciones o elementos necesarios para llevarlo a cabo, y
los beneficios o generacion de valor que frae consigo este tipo de estrategias
(Hornsby et al, 2013). Para una mejor comprension, y desde la perspectiva
de los estudios cienfificos? publicados sobre el tema, este apartado brinda
una breve respuesta a las principales preguntfas sobre emprendimiento
corporativo.




3.1.- Concepto de emprendimiento corporativo

Por lo general, no existe un consenso para definir este fendmeno (Kuratko y
Audretsch, 2013). Sin embargo, al realizar un analisis del mismo se identifican tres
requisitos clave que se describen a continuacién®:

e Primer elemento. ElI emprendimiento corporativo se refiere a un fendmeno
emprendedor que se desarrolla en el seno de organizaciones (publicas/privadas)
que poseen una orientaciéon emprendedora (Narayanan et al, 2009).

Segun Lumpkin y Dess (1996), los aspectos mas relevantes que caracterizan a
las organizaciones con una orientacién emprendedora suelen ser la asuncion
de riesgos, el continuo desarrollo de innovaciones y la proactividad. A partir de
diversas aproximaciones tedricas, Wales (2016) menciona que una orientacion
emprendedora suele estar matizada por una motivacién empresarial (crecimiento,
competitividad, productividad,..), una foma de conciencia de los diversos aspectos
de la organizacion afectados (liderazgo, cultura organizativa,...), y una dindmica de
cambio constante (innovaciones, modelos de negocio,...).

Esto conlleva la combinacién adecuada de los recursos/capacidades (personas,
financiacion,..), la necesidad de considerar los diversos puntos de vista de
los stakeholders (accionistas, clientes, proveedores, competidores,.), el
posicionamiento en el ecosistema emprendedor en el que desarrolla sus
actividades (gobierno, instituciones educativas, actores financieros,..), y tener en
consideracion otros aspectos vinculados al mercado en que participa. No existe
una receta que facilite la configuracion y la implementacién de esta orientacion
emprendedora, si bien las investigaciones académicas brindan algunos indicios
sobre el perfil emprendedor de las pequefias empresas espafiolas (Bojica y
Fuentes, 2012; Moreno y Castillas, 2008).

SPara mayor detalle de las definiciones, se sugiere revisar la Tabla 1 del estudio realizado
por Coduras et al. 2011, pp. 8-9).




e Segundo elemento. Este fendmeno emprendedor persigue la creacién de valor
a fravés de una serie de actividades (Kuratko y Audretsch, 2013) asociadas a dos
dimensiones: una estratégica (strategic entrepreneurship) y otra emprendedora
(corporate venturing).

Por un lado, Covin y Miles (1991, 1999) y Miles y Covin (2002) identificaron una serie
de dimensiones vinculadas al emprendimiento estfratégico, que estan orientadas
hacia una regeneracién sostenible (basada en la innovacién), un rejuvenecimiento de
las esfructuras/procesos organizativos, una renovacion estratégica de los modelos de
negocio e incluso una redefinicién de la orientacion hacia nuevos mercados o lineas
de productos. Algunos estudios sobre emprendimiento corporativo estratégico estan
vinculados a estrategias de diversificacién (Burgelman, 1983), de innovacion interna
(Guth y Ginsberg, 1990; Narayanan et al, 2009) o incluso de innovacién abierta
(Hung vy Chiang, 2010). En Espafia, la mayoria de los estudios se centran en esta
Ultima dimensién al analizar el emprendimiento corporativo (Entrialgo et al, 2000;
Moreno vy Castillas, 2008; Romero-Martinez et al, 2010; Hernandez-Mogollén et al,
2010; Bojica y Fuentes, 2012; Bojica et al, 2011y 2012).

Por otro lado, la dimensidon emprendedora se refiere a la fransformacion de ideas
innovadoras y generadoras de valor que dan lugar a nuevas empresas que se crean
bajo el paraguas de la organizacion promotora (Sharma y Chrisman, 1999; Morris et
al, 2008; Narayanan et al, 2009; Parker, 2011), e incluso en inversiones vinculadas
en la creacién de nuevas empresas por parte de terceros en las que la organizacién
juega un papel de inversor en la forma de venture capital (Gompers y Lerner, 2000;
Dushnitsky y Lenox, 2005). En el contexto espafiol, algunos estudios han adoptado
esta dimension al explorar el fenémeno del emprendimiento corporativo (Lépez y
Martin, 2008; Guerrero y Pefa-Legazkue, 2013 y 2014; Urbano y Turro, 2013; Turrd et
al, 2013; Alrumaithi et al, 2015).




e Tercer elemento. Relativo al origen de las iniciativas de
emprendimiento corporativo, que puede provenir bien del interior
de la organizacién (empleados, gerentes, directivos), o bien de
agentes externos a la organizacion (clientes, inversores, efc.).

En general, estas iniciativas pueden estar o no vinculadas a la
actividad principal que lleva a cabo la organizacion. A partir
del origen de la iniciativa, se define el papel de la organizacién
promotora, los recursos y la inversién que aporfard a la misma,
el modelo de negocio, y los riesgos y beneficios estimados, entre
ofros detalles (Ireland et al, 2009). En Espafia existen frabajos
que han analizado el perfil de los empleados y la influencia del
contexfo organizativo en la creacién de nuevas empresas “desde”
y “para” dichas organizaciones (Alrumaithi et al, 2015), asi
como la importancia de los aspectos culturales en el desarrollo
de estrategias de emprendimiento corporativo vinculadas a
procesos de innovacién (Herndndez-Mogolldn et al, 2010; Turrd
et al, 2014).

Con estas premisas podemos definir el emprendimiento
corporativo como 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.




3.2.- Factores clave en la puesta en marcha de
iniciativas de emprendimiento corporativo

Por lo general, el proceso emprendedor suele ser promovido por individuos que poseen ciertas
caracteristicas (Parker, 2011; Kacperczyk, 2012; Guerrero y Pefia-Legazkue, 2013, 2014). Esto suele ser
lo habitual en el caso del emprendimiento corporativo, aunque también influyen las caracteristicas de la
organizacion en la que los empleados emprendedores llevan a cabo las iniciativas infraemprendedoras
(Turrd et al, 2014; Alrumaithi et al, 20715) y otros aspectos especificos de la propia organizacion. La
importfancia del entorno socioeconémico influye asimismo en cada uno de los factores anteriores (Ireland
et al, 2009).

3.2.1- Emprendedores corporativos o empleados intfraemprendedores

El motor que lleva a las organizaciones a ser emprendedoras son las personas, sean los promotores, los
directivos, o cualquier miembro de su estructura. Por tanto, los emprendedores corporativos o empleados
intraemprendedores son personas que poseen ciertas motivaciones (personales y profesionales)
y actitudes (proactividad, asunciéon de riesgos, etc.) que les llevan a proponer/liderar una iniciativa
emprendedora en el inferior de las organizaciones en las que trabajan (Bosma et al, 2013), o bien
lideran la orientacion de la organizaciéon hacia el emprendimiento corporativo. Por lo general, este tipo
de motivaciones, incentivos, valores e, incluso, sus percepciones sobre el emprendimiento, suelen ser las
gue determinan la identificacion y la puesta en marcha de iniciativas infraemprendedoras en el seno de
organizaciones existentes (Ireland et al., 2009).

Autores como Parker 2011y Guerreroy Pefia-Legazkue (2013 y 2014) han evidenciado algunas diferencias
en el capital humano (capacitacién, experiencias, habilidades y conocimientos) de los emprendedores
corporativos en comparacion a los emprendedores individuales. Esto suele estar esta relacionado con
su caracter y su habilidad para movilizar recursos y estructuras de poder, pues al ser empleados de una
organizacién existente, en el desarrollo de las iniciativas infraemprendedoras necesitan contar con el
apoyo (capacitacion, contactos, etc.) y los recursos que posee dicha organizacién (Coduras et al,, 2011).

En el entorno espafiol, la evidencia sugiere que aspectos mas especificos del capital humano tales como
haber participado en cursos de capacitacién asociados con el emprendimiento (Turrd et al, 2013) y
poseer una experiencia en el liderazgo y en el desarrollo de iniciativas infraemprendedoras (Guerrero y
Pefia-Legazkue, 2013, 2014), tienen una influencia positiva en la creacion de nuevas empresas (spin-off,
startup o spin-out) por parte de los empleados para las organizaciones en las que trabajan.



3.2.2- El entorno organizativo

Por fanto, es importante analizar las caracteristicas ideales del entorno organizativo para
el desarrollo de iniciativas de emprendimiento corporativo. En este terreno, la sensibilidad
y la mentalidad abierta de la alta direccién hacia el emprendimiento suele ser una de las
caracteristicas vitales para fomentar el desarrollo de iniciativas innovadoras por parte de los
empleados y asi generar valor dentro de las organizaciones (Ireland et al, 2003, 2009; Zahra
et al, 2009; Alrumaithi et al, 2015), o de incorporar innovaciones externas que refuercen su
capacidad competitiva. Esto va de la mano de una determinada configuracion de valores,
una cultura organizativa y un clima organizativo sensible al emprendimiento (Antoncic e
Hirish, 2001, 2003; Narayanan et al, 2009). Ademads, la comprensién de las implicaciones y
los efectos que una estrategia de emprendimiento corporativo requiere:

1 flexibilidad en la estructura organizativa;

2) disponibilidad de tiempo;

3) sistema de capacitacién e incentivos, y

4) disponibilidad de recursos y de capacidades en la organizacion.

Sobre este Ultimo punto, uno de los elementos criticos suele ser la financiacion de este
fipo de iniciativas. Al respecto, Miles y Covin (2002) evidenciaron la importancia de estos
recursos en el momento de poner en marcha una estrategia de emprendimiento corporativo.
Por ello, es importante conocer las posibles fuentes internas y externas de financiacién que
permitan desarrollar los objetivos estratégicos establecidos (Hung y Chiang, 2010), asi como
la estimacion de las pérdidas que estarian dispuestos a asumir, y de los posibles retornos
financieros que se podrian obtener tanfo en el desarrollo de iniciativas propias como en la
inversion en iniciativas de terceros (Dushnitsky y Lenox, 2005). Todos ellos son aspectos
que serdn abordados mds adelante en este documento.

En el contexto espafiol, algunos estudios han evidenciado la importancia de las barreras
culturales en las pequefias empresas espafiolas (Hernandez-Mogollén et al, 2010), de la
culturay de los valores organizativos en el desarrollo de innovaciones (Turré et al, 2014), asi
como de la importancia de brindar cierto grado de autonomia a los trabajadores (Alrumaithi
et al, 2015) en el desarrollo de iniciativas intraemprendedoras.



3.2.3- El entorno socioeconémico

En linea con la literatura sobre emprendimiento individual, los estudios
relacionados con el emprendimiento corporativo reconocen el papel
relevante del entorno socioecondémico en cada etapa del proceso de
emprendimiento corporativo (Zahra, 1991, 1993, Antoncic e Hirish,
2007; Zahra et al, 2009; Ireland et al, 2013; Narayanan et al., 2009). Es
decir, lo que se viene llamando “ecosistema emprendedor”.

Algunas condiciones del entorno que impulsan o retrasan el
emprendimiento corporativo suelen ser el dinamismo empresarial,
los cambios tecnoldgicos, las caracteristicas de la demanda, el grado
de competencia (Guth y Ginsberg, 1990; Antoncic e Hirish, 2003),
las caracteristicas del mercado laboral, la legislacién sobre derechos
de propiedad e innovacion (Bosma et al, 2013), y los programas y
politicas gubernamentales orientados a fomentar el emprendimiento
corporativo (Coduras et al, 2011, entre otras. En el contexto espafiol,
algunos estudios han evidenciado la influencia de las percepciones
sociales sobre el emprendimiento como el papel de los medios de
comunicacion y su influencia en el emprendimiento corporativo
(Urbano vy Turré, 2013).

Aunque no existe un consenso, algunos estudios muestran que
el entorno puede tener un impacto variable (directo, indirecto o
moderador) en ciertas caracteristicas del individuo o de la organizacién
(Zahra et al, 2009). De ahi la importancia de incluir en los analisis
como el entforno puede ser un factor que impulsa, retarda o modera
la actividad intraemprendedora que llevan a cabo las organizaciones
localizadas en una determinada region o pais.




3.3.- Valor generado por el emprendimiento
corporativo en las organizaciones que lo promueven

Unadelasrazones para el desarrollo deiniciativas de emprendimiento corporativo suele estar
asociada a la generacién de valor (Narayanan et al, 2009). Por lo general, esta generacién
de valor se suele reflejar en una serie de indicadores econdémicos y no econémicos (Park
y Steensma, 2012). A continuacion, se presenta una breve descripcién de algunos de los
indicadores identificados en los estudios empiricos publicados sobre emprendimiento
corporativo.

3.31- Indicadores econémicos

En el caso de los indicadores econdmicos, los estudios previos sobre emprendimiento
corporafivo han evidenciado su impacto positivo en el crecimiento, la rentabilidad,
la productividad, en una mayor presencia compefitiva en el mercado, y en un mejor
funcionamiento general de la organizacién (Anfoncic e Hirish, 2001, 2003; Ireland et al,
20009; Zahra et al,, 2009). En Espafia, la mayoria de los trabajos se han enfocado en el analisis
del impacto de la orientacion emprendedora en el desempefio organizativo en las pequefias
empresas (Moreno y Castillas, 2008; Bojica y Fuentes, 2012; Bojica et al, 2011 y 2012).
Asimismo, se ha analizado la influencia de cambios organizativos (como la privatizacién)
en el incremento de los niveles de emprendimiento en el interior de las empresas publicas
espafiolas (Romero-Martinez et al, 2010), e incluso cémo la naturaleza de las estrategias
empresariales y competitivas determinan la intensidad emprendedora (Entrialgo et al,
2000).

3.3.2- Indicadores no econémicos

Respecto a los indicadores no econdmicos, los principales efectos del emprendimiento
corporativo se reflejan en la satisfaccién de los diversos agentes relacionados, tales como
los empleados, los directivos, los accionistas, los consumidores, y los proveedores (Guth
y Ginsberg, 1990). En los trabajos realizados en el contexto espafiol, se ha investigado la
creacion de valor de este tipo de iniciativas emprendedoras para los diversos stakeholders
de las empresas espafiolas analizadas. En concreto, se ha explorado la generacién de
valor en los procesos de adquisiciones (Farinds et al, 2011), Joint Ventures (Benavides y
Mohedano, 2011, y procesos de innovacién abierta (Hernandez-Mogollén et al, 2010).



3.4.~- Influencia de las practicas de innovacion abierta en el desarrollo
de iniciativas de emprendimiento corporativo

Las feorias de desarrollo econdémico han
reconocido la existencia de una estrecha relacion
entre la innovacion, la iniciativa emprendedora y el
crecimiento econémico (McFadzean et al, 2005).
Esto ayuda a explicar las diversas modalidades de
generacion de valor que se han mencionado en el
apartado anterior. Sin duda, uno de los pioneros
en destacar la importancia del emprendimiento y
su relacién con la innovacién a través del proceso
destruccion creativa fue Schumpeter (1951). Desde
su perspectiva, las practicas deinnovacion permiten
explorar y explotar oportunidades, y realizar
mejoras incrementales o radicales que seran
movilizadas o incorporadas al mercado a través
de iniciativas emprendedoras o nuevos modelos
de negocio. Por lo antes mencionado, podemos
asumir que la innovacién es la base fundamental
de cualquier forma de emprendimiento corporativo
(Morris et al, 2010; Drucker, 2014).

Segun estudios previos publicados sobre el tema, por
lo general las empresas fienden a adopfar modelos
de innovacion dependiendo de una serie de factores
relacionados con su dimension (pequefia, mediana,
grande), sus estructuras organizativas (horizontal, vertical),
su disponibilidad de los recursos y capacidades (humanos,
financieros, tecnoldgicos) necesarios en los procesos
innovadores, vy, sobre todo, al objetivo de la innovacién
(desarrollo y diversificacion de productos y procesos,
nuevos mercados, etc.) y a los resultados econdmicos o no
econdmicos que esperen de dichas innovaciones (Santos,
2015). A partir de estos deferminantes, las empresas
pueden adoptar modelos de innovacién mas fradicionales,
en los que abordan el desarrollo de innovaciones con sus
propios recursos, o modelos de innovacién mas abiertos, en
los que las empresas pueden llegar a desarrollar practicas
colaborativas con diversas organizaciones comerciales,
cientificas o mixtas para llevar a cabo iniciafivas
innovadoras y emprendedoras (véase la Figura III1D).

Figura lll.1. Modelos de innovacion: Tradicional vs. Abierta
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Segun Chesbrought (2015, p9), los proyectos de
innovacion que adoptan un modelo de innovacién
tradicional o cerrado se ponen en marcha desde la
base cientifica y fecnoldgica que posee la empresa
para luego entrar en una fase de desarrollo
que muy pocas veces concluye con la llegada
al mercado de un producto o servicio de éxito.
Algunos ejemplos que destacan en esta modalidad
por sus notables avances en investigacidon son
los casos de los Laboratorios Bell de AT&T y los
Centros de Investigacion de IBM, Xerox, GE, Merck
y Microsoft. Por el contrario, los proyectos que se
desarrollan adoptando un modelo de innovacion
abierta suelen tener diversos puntos de partida
provenientes de fuentes internas o externas lo
que les permiten incorporar nuevas tecnologias
a lo largo del proceso de desarrollo y a su vez
les permite identificar diversas vias para llevarlos
al mercado en las que el modelo de negocio
desempefia un papel crucial en todo ese proceso
de innovacion (Chesbrought, 2015, p. 10). Algunos
ejemplos que destacan en esta modalidad son
Intel, Philips, Unilever, y Procter & Gamble.

Adoptando una perspectiva de innovacion
abierta, Wolcott and Lippitz (2007) identifican
cuatro modelos diferenciados en funcién 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 origen del
emprendimientfo  corporativo es inicialmente
informal, liderado espontdneamente por personas
0 equipos internos que se esfuerzan por sacar
adelante nuevos proyectos incluso sin el apoyo
de la organizacién de la que forman parte. Esta
fuerza latente se puede encontrar en todo fipo
de organizaciones o empresas y el reto consiste
en saber adaptar la organizacion en su conjunto
para sacar el maximo partfido al falento de los

intfraemprendedores. Los cuatro grandes modelos
de emprendimiento corporativo que estos autores
identifican en las organizaciones son:

* E| oportunista: la empresa carece de una
estrategia de emprendimiento corporativo definida
y por tanto son los empleados mds inquietos
quienes de manera informal y espontdnea
promueven los proyectos. Esfos pueden ser
arropados por la organizacidon o ignorados, en
cuyo caso los infraemprendedores pueden verse
inducidos a abandonar la organizaciéon para
emprender por su cuenta -tal ha sido el germen de
empresas como SAP-.

« E| facilitador: los empleados pueden desarrollar
nuevos conceptos si consiguen el apoyo activo de
alguien del equipo directivo quien, evenftualmente,
les abre acceso a los recursos necesarios para
implementar dicha propuesta. Ejemplos: Google,
Inditex.

+ E|l abogado/garante: la empresa promueve
el emprendimiento corporativo, pero son las
unidades de negocio, en la medida en que perciben
que los nuevos desarrollos son Ufiles para su
futuro, quienes han de llevarlos a cabo aportando
los recursos y la capacidad de negociacién
necesarios para detectar, conformar y explotar una
oportunidad innovadora. Ejemplo: 3M.

« El productor: empresas consolidadas desarrollan
una estrategia formal para fomentar y poner en
valor el emprendimiento corporativo, dotando
las infraestructuras y los medios necesarios
para ello. Suele ser el modelo mas estfructurado
y ambicioso, aunque, al mismo fiempo conlleva
un importante esfuerzo de tfransformacion de
la cultura organizativa, el estilo de direccién vy la
organizacion interna. Algunos ejemplos: Banco
Santander, BBVA, Microsoft, IBM.



El paso del modelo oporfunista hacia cualquiera de los ofros modelos conlleva un esfuerzo de
aprendizaje continuado en una decidida apuesta por el crecimiento y la competitividad, asumiendo,
eventualmente, la fransformacion de la empresa para conseguir la alineacion apropiada entre la
estrategia y los procesos organizativos, fodo ello en sintonia con el enfoque corporativo para la
gestion de la innovacién (Sawhney et al, 2006). Asimismo, la implantacion exitosa de un modelo u
ofro requiere unas condiciones previas en la organizacién y en su equipo directivo. Los requisitos de
partida para aprovechar el potencial del emprendimiento corporativo son una culfura organizativa
apropiada y un equipo directivo preparado y decidido a liderarlo a todos los niveles, pues no sdlo
se frata de aprovechar la iniciativa inferna, sino de detectar e incorporar los desarrollos externos, la
innovacion abierta, de forma que puedan conftribuir a dar las mejores respuestas al mercado.

Figura lll.2. Los cuatro modelos de emprendimiento corporativo
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3.5.- Modelo conceptual del emprendimiento corporativo

El  emprendimiento corporativo se ha convertido en un instrumento clave para mantener la
competitividad empresarial en esftos tiempos de cambio en las reglas del juego. La dinamica tecnoldgica,
el cambio social, los retos del medio ambiente y la turbulencia de los mercados financieros no son el
escenario natural de las organizaciones burocrafizadas, que estan disefiadas para entornos estables.
Por ello es fundamental una mejor comprension de este fendmeno. A partir de la descripcion de cada uno de los
aspectos que forman parte de esta seccién, la Figura l1l.3 resume los principales aspectos tedricos que nos permiten
proponer un marco conceptual para entender y analizar el fendmeno del emprendimiento corporativo.

Figura lil.3. Modelo conceptual del Emprendimiento Corporativo
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IV. Emprendimiento
corporativo desde
la perspectiva del
infraemprendedor




Emprendimiento
corporativo desde
la perspectiva del
infraemprendedor

Tal como se ha expuesto en el apartado anterior, el emprendimiento
corporativo es un fendmeno complejo que presenta diversas dimensiones
que dificultan su medicién a través de una variable Unica. Ademas, debido a
esta complejidad, una de las principales dificultades en este tipo de andlisis
suele ser el acceso a fuentes de informacion que permitan abarcar en su
totalidad el modelo presentado en la Figura .3, anterior.

Elunicoestudio que abordade formaampliaelfendmenodelemprendimiento
corporativo a nivel internacional se ha realizado en el marco del proyecto
Global Entrepreneurship Monitor (GEM), en sus ediciones 2011 y 2014,
en que se abordd la medida del emprendimiento corporativo desde la
perspectiva individual de las personas que forman parte de la muestra de
poblacion seleccionada para el informe anual, y que se da la circunstancia
de que son empleados que trabajan por cuenta ajena. A los efectos de
este frabajo, se han utilizado las bases de datos correspondientes a ambas
ediciones (2011 y 2014). Esto brinda un diagndstico inédifo y actualizado
de la actividad infraemprendedora y aporta matices sobre las tendencias
observadas en dicho periodo de analisis.




4.]1.- La Metodologia GEM para medir la actividad emprendedora

Segun la metodologia GEM, las principales fuentes de informacion son la encuesta a la poblacion de 18-64 afios
(APS, Adult Population Survey) y la encuesta a expertos (NES, National Experts Survey). Ambas encuestas
permiten obtfener anualmente un amplio nimero de indicadores sobre la actividad emprendedora y las
condiciones del enforno para emprender. En lo relativo a los indicadores de la actividad emprendedora, |3
encuesta APS constifuye la herramienta de informacion que proporciona los datos para obtener los indicadores
que describen el proceso emprendedor (véase Figura VD).

Merece la pena resaltar que la metodologia GEM no analiza el comportamiento de empresas
U organizaciones, sino que obtiene la opinion 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.
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El bloque superior de la figura anterior muestra las
diversas etapas del proceso emprendedor tal y como
se diferencian por el Consorcio GEM. En concreto, este
proceso se inicia con la generacién de una idea, confinua
con las acciones de su puesta en marcha, se lanza al
mercado, entra en una fase de consolidacion, y pasa a
la fase consolidada cuando sobrevive durante mds de
fres aflos y medio. Otro destino posible es el abandono
del promotor o promotores, ya sea para fraspasar la
iniciativa a otras manos, o para cerrarla definitivamente.
El bloque inferior del diagrama incorpora el proceso que
llevan a cabo los empleados con potencial emprendedor
en el interior de las organizaciones en que frabajan. En
concreto, esfe proceso se inicia con la identificacion y
desarrollo de una idea, que luego puede pasar a la fase
de exploracién y de explotacion en la forma de nuevos
productos o servicios, nuevas lineas de negocio o incluso
nuevas empresas.

Por lo anferior, segin la metodologia GEM, vy
para los efectos de esta primera aproximacion
empirica al emprendimiento corporativo, la Tasa de
emprendimiento corporativo es el porcentaje de la
poblaciéon de 18-64 afios entrevistada que, en los
altimos 3 aiios, 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 (Entrepreneurial
Employee Activity, EEA), que se diferencia del
indice de actividad emprendedora individual (Tofal
Entrepreneurial Activity, TEA).

En cuanto a las condiciones del
entorno, la encuesta APS incluye
una serie de pregunfas que permiten
conocer las percepciones de la
poblacién de 18 a 64 afios respecto a la
actividad emprendedora. En concreto,
los indicadores que se incluyen
anualmente son: la percepcién sobre
el emprendimiento como una buena
opcion profesional, la percepcion de si
el emprender con éxito proporciona un
buen estatus social, y si los medios de
comunicaciondifundenloscasosdeéxito
empresarial. Complementariamente,
se ufiliza la informacién obtenida a
partir de las entrevistas realizadas a
36 expertos que valoran, en una escala
Likert de 1 a 5, una serie de preguntas
cerradas, y emiten su opiniéon en una
serie de pregunfas abierfas sobre
las condiciones del entorno para
emprender en la geografia espafiola
(Encuesta NES). De esta manera es
posible identificar de manera general
la influencia de las condiciones del
entorno en la actividad emprendedora
en general. Con esta metodologia se
frata de profundizar en algunos de los
elementos del ecosistema emprendedor
que podrian incidir en el desarrollo
de iniciativas intfraemprendedoras en
Espafia en relacién con otros contextos
socioecondmicos de referencia.



4.2.- Diagnéstico de la actividad infraemprendedora

Una de las ventajas del proyecto GEM es que permite
realizar un andlisis comparativo de los principales
indicadores obtenidos en los paises y regiones
parficipantes. Atendiendo la metodologia GEM, los
paises participantes en el proyecto se clasifican segun
su nivel de desarrollo socioecondmico en tres grupos*:

1. Economias basadas en los factores de produccion.
2. Economias basadas en la eficiencia.
3. Economias basadas en la innovacion.

De acuerdo a esta clasificacion, Espafia se encuadra
en las economias basadas en la innovacién. Con esta
perspectiva, y teniendo como referencia la Figura I,
el diagndstico de la actividad intraemprendedora en
Espafia a los efectos de este estudio consiste en:

a) Un analisis comparativo del emprendimiento
corporativo (EEA) y del independiente (TEA) en
Espafia respecto al resto de las economias basadas en
la innovacion en 2011y en 2014, Respecto a los paises
analizados, aunque el escenario ideal es que la mayor
cantidad de paises participe continuamente en las
diversas ediciones del proyecto GEM, algunos paises
dejan de hacerlo en algunas ediciones por falta de
financiacion. Por ello, el benchmarking que se realiza
en este capitulo sélo incluye los veinte paises® que
participaron en ambas ediciones 2011y 2014)°.

b) Un andlisis de las tendencias observadas en los
principales indicadores de emprendimiento (EEA
y TEA) por Comunidades Auténomas en el periodo
201y 2014,

) Una descripcion del perfil vy
percepciones de las personas
intraemprendedoras de 18-64 afios que
fueron entrevistadas en esas ediciones.

d) Un andlisis de algunas de las
principales caracteristicas del entorno
emprendedor identificadas en el periodo
analizado y que inciden en cada una de
las etapas del proceso intfraemprendedor.

*Para mayor detalle, se sugiere revisar el
informe Global Competitiveness Report
2014-2015.

*Alemania, Australia, Bélgica, Dinamarca,
Eslovaquia, Eslovenia, Espafa, Estados
Unidos, Finlandia, Francia, Grecia, Irlanda,
Japdn, Paises Bajos, Portugal, Reino Unido,
Singapur, Suecia, Suiza, Trinidad y Tobago.
°Segiin la metodologia GEM, hace falta
una muestra de 2000 observaciones en
cada uno de los paises participantes para
asegurar que los principales indicadores de
la actividad sean representativos. En este
sentido, los 20 paises que se analizan cubren
una muestra representativa de al menos
2.000 encuestas de su poblacion adulta de
18-64 afios. Aunque un andlisis mas robusto
requiere incluir el error asociado a cada
muestra, este andlisis tan solo se efectua en
el caso de Espafia, ya que no se dispone de
esa informacion para el resto de los paises
participantes.
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4.21- La actividad infraemprendedora en Espaia

El Grafico IV1. muestra los indices de emprendimiento
corporativo (EEA) y de emprendimiento individual
(TEA) de las economias basadas en la innovacién que
parficiparon en la edicién 2011y 2014 del proyecto GEM.
A partir de este andlisis comparativo por pais y por afio se
desprenden algunas tendencias a destacar:

* Primera, en la mayoria de estas economias, el porcentaje
de personas de 18-64 afios involucradas en iniciativas
intfraemprendedoras en el seno de organizaciones
existentes disminuyd en 2014 respecto al 2071.

* Segunda, por |o general se observa un incremento en el
porcentaje de personas involucradas en emprendimiento
individual (TEA) en las economias basadas en la
innovacién, si bien en algunos de los paises analizados
como Alemania, Bélgica, Dinamarca, Eslovaquia, Finlandia,
Francia, Grecia, Irlanda, Japén y Trinidad y Tobago se
produce una disminucién minima del citado porcentaje.

 Tercera, es importante destacar que economias como
Australia, Singapur, Suiza y Reino Unido evidenciaron
un incremento tanto en sus indices de emprendimiento
corporativo (EEA) como de emprendimiento individual
(TEA) en ese mismo periodo.

e Cuarta, en el caso especifico de Espafia, el
porcentaje de personas involucradas en actividades
infraemprendedoras disminuyd’ del 27% (en 2011) al
1,8% (en 2014) y el porcentaje de personas involucradas
en iniciativas emprendedoras mostré también una ligera
disminucién® del 5,8% (en 2011) al 5,5% (en 2014).

’De casi un punto porcentual, seguin la estimacion que considera del error de las muestras ( 0,74 en 2011y = 0,62 en 2014).
8De casi medio punto porcentual, segtin la estimacién que considera del error de las muestras (+ 0,74 en 2011y + 0,62 en 2074).

El Foro Econdémico Mundial publicé
en diciembre de 2016 el informe
“Europe’s  Hidden  Entrepreneurs.
Entrepreneurial Employee  Activity
and Competitiveness in  Europe”,
que analiza la competitividad de las
economias europeas y su relacién
con los indices de emprendimiento e
intraemprendimiento, basandose en
datos del indice de Competitividad
Global -que también elabora el Foro
Econdmico Mundial- y de la Encuesta
de Poblacion de 18-24 afios (Adult
Population Survey) que realiza el
GEM.

Espafia se sitla en el puesto 22 (de
28 paises europeos) en cuanto a
emprendedores por cuenta propiay en
el 26 en cuanto a intraemprendimiento
en la empresa. Esto le convierte en el
segundo pais con menos capacidad
emprendedora de Europa, solo por
delante de Italia.



Grafico IV.1. Porcentaje de la poblacion de 18-64 ainos involucrada en
iniciativas infraemprendedoras [EEA] e involucrada en iniciativas
emprendedoras [TEA] en economias basadas en la innovacion, 2011 y 2014
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Solo el 2% de la poblaciéon entre 18 y 64 afios en Espafa es infraemprendedora, la mitad que en la
Unidn Europea (4,1%). En los paises lideres, como Suecia o Dinamarca, el porcentaje de ciudadanos
que desarrolla nuevos proyectos dentro de su empresa asciende al 91% y 9%, respectivamente. Por
ofro lado, solo el 57% de los ciudadanos son emprendedores o auténomos innovadores, como los
define el informe (personas que dirigen o son duefios de una empresa de menos de tres afios y
medio de antigliedad). Esto supone 2,3 puntos menos que la media europea.

Los datos sobre la actividad intraemprendedora contrastan con los resultados de la encuesta
realizada a las empresas participantes en este estudio, que veremos en el Capitulo V, de lo que se
concluye que en materia de emprendimiento corporativo, lo que expresan las empresas son mas
deseos que realidades. No obstante, conviene mencionar que este hallazgo puede estar sesgado por
la composicion de la muestra de ambos estudios, particularmente por la mayor o menor presencia
de Pymes.

Por otro lado, el Grafico IV.5 muestra las tendencias en el emprendimiento corporativo y el
emprendimiento individual por Comunidad Auténoma. De manera similar a la tfendencia internacional,
exceptuando Andalucia y Castilla La Mancha, la mayoria de las Comunidades Auténomas
experimentaron una disminucién en el porcentaje de personas de 18-64 afios involucradas en
iniciativas infraemprendedoras en el periodo analizado. Teniendo en consideracién este escenario,
las Comunidades Auténomas que en 2014 registraron los mayores porcentajes (superiores al 2%)
de poblacién involucrada en emprendimiento corporativo fueron Catalufia, Madrid, Navarra y el Pais
Vasco. Asimismo, las Comunidades Auténomas que en 2014 registraron los menores porcentajes de
poblacion involucrada en emprendimiento corporativo fueron Asturias, Cantabria, Extremadura vy la
Rioja. En lo relativo al emprendimiento individual, salvo siete comunidades (Andalucia, Cantabria,
Catalufia, Islas Baleares, Extremadura, Madrid y Murcia), el resto experimentd una disminucién en
el porcentaje de personas de 18-64 afos involucradas en iniciativas emprendedoras en el periodo
analizado.

Una posible explicacién de estas tendencias infernacionales y nacionales podria estar vinculada a los
efectos, directos e indirectos, asociados a la reciente crisis/recesion econdmica experimentada en la
mayoria de economias y regiones espafiolas. En este contexto, un gran nimero de las organizaciones
existentes suelen experimentar grandes dificultades de supervivencia debido a la disminucion de la
demanda interna y la falta de liquidez. Como consecuencia de ello algunas organizaciones aplican
estrategias de reduccién de costes mediante la disminucion de la plantilla de los frabajadores, ya que
suelen ser costes elevados y que implican grandes compromisos (fiscales, laborales, sindicales,...)
ante ferceros en caso de incumplimiento. Medidas asociadas a altas tasas de desempleo que en
algunos casos se materializa en emprendimientos individuales por necesidad. De ahi la importancia
de explorar el entforno emprendedor, que se abordard mas adelante.



Gréfico IV.5. Porcentaje de la poblacion de 18-64 aios involucrada en
iniciativas intfraemprendedoras [EEA] e involucrada en iniciativas
emprendedoras [TEA] por Comunidad Auténoma, 2011y 2014
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4.2.2- El perfil y las percepciones de las personas intfraemprendedoras espanolas

Como se ha sefialado anteriormente, uno de los
factores clave en la puesta en marcha de iniciativas
intfraemprendedoras son las personas. En términos
generales, la Tabla V1 muestra los principales
aspectos  sociodemogréficos de las personas
intfraemprendedoras espafiolas. En concreto, se
observa que suelen ser hombres (65%) en torno
a los 40 afios, que poseen estudios universitarios
(62%), con un alfo nivel de ingresos (80%) y que han
recibido alguna formacién o capacitacion vinculada
con el desarrollo de iniciativas emprendedoras (55%).

EEA

2014

EDAD (promedio afios) 41
GENERO

Masculino 65,2%

Femenino 34,8%
ESTUDIOS UNIVERSITARIOS (%) 61,6%
FORMACION RELACIONADA 54 5%
CON EMPRENDIMIENTO (%) =
NIVEL INGRE ALT

GRESOS (0] 80,4%

(Tercer percentil %)

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

Salvo ligeras variaciones en los porcentajes
(estudios universitarios), este ha sido el perfil de
las personas intraemprendedoras espafioladas
en el periodo analizado. Si realizamos un analisis
comparativo respecto al perfil de las personas
involucradas en emprendimientos individuales, las
principales diferencias se observan en el nivel de
formacién y en el nivel de ingresos, que son mas
altos en los infraemprendedores.

TEA
201 2014 2014
40 40 38
649% 58,5% 61,4%
351% 41,5% 38,6%
40,9% 391% 37,4%
56,2% 43,5% 52,2%
81,3% 52,7% 57,2%



La literatura sobre emprendimiento corporativo destaca la importancia de ciertas actitudes, valores,
conocimientos, habilidades y percepciones en el momento de llevar a cabo iniciativas intraemprendedoras.
En este sentido, el Gréfico IV.6 presenta las percepciones de la poblacién espafiola involucrada tanto en
proyectos de emprendimiento corporativo como emprendimientos individuales en las ediciones analizadas.
En cuanto a la percepcién de oportunidades, en la edicion 2014, mas del 36% de las personas involucradas en
ambos tipos de emprendimiento consideran la existencia de oportunidades emprendedoras en su entorno
que pueden ser materializadas en los préximos seis meses. Ademas, respecto a la edicion 2011, ha habido un
incremento de aproximadamente diez puntos porcentuales en este indicador.

Grafico IV.6. Percepciones sobre las actitudes para emprender

de la poblacion espaiiola de 18-64 aios involucrada en iniciativas
intraemprendedoras [EEA] e involucrada en iniciativas emprendedoras
[TEA], 2011y 2014
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Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)
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Enlo relativo a la aversién al riesgo, el 42% de las personas
implicadas en iniciativas infraemprendedoras consideran
que el miedo al fracaso es uno de los principales
obstaculos para emprender. Este porcentfaje es inferior
en el caso de los emprendedores individuales. Este es
otro aspecto a destacar, ya que cabria esperar que los
emprendedores corporafivos mostraran porcentajes
inferiores en este indicador debido a que llevan a cabo
las iniciativas intraemprendedoras bajo el paraguas de la
organizacion para la que frabajan, es decir, no arriesgan
su pafrimonio personal sino los recursos de la empresa.
Sin embargo, una posible explicacién a este hecho podria
estar vinculada a que, si fracasan, pueden llegar a perder
su empleo o las posibilidades de mejorar sus condiciones
laborales y frayectoria profesional en la organizacion para
la que frabajan.

Respecto a la posesion de conocimientos y habilidades,
el 71% de los emprendedores corporativos entrevistados
consideran que cuentan con los conocimientos,
habilidades y experiencias necesarias para llevar a
cabo una iniciafiva intraemprendedora. Sin embargo,
este porcentaje es 15 puntfos porcentfuales inferior a la

Muestra
Poblacion entrevistada

Error muestral

Rol intfraemprendedor

Ha liderado un proyecto intraemprendedor
en los ultimos 3 afos

Lidera un proyecto infraemprendedor en la
edicion actual

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

percepcién de los emprendedores individuales. Esta
evidencia es interesante ya que cabria esperar que
ocurriese lo contrario, debido al apoyo o capaciftacion que
pueden recibir por parte de las organizaciones para las
que tfrabajan.

Desde esfta misma perspectiva, en el caso concreto
del emprendimiento corporatfivo, la Tabla V.2 nos
muestra una aproximacién del numero de personas con
experiencia en el liderazgo y desarrollo de este tipo de
iniciativas. En promedio, se identificaron 473 y 450 (en
2011 y 2014, respectivamente) espafioles de 18-64 afios
que habian liderado y participado activamente en el
desarrollo de un proyectointfraemprendedor (por ejemplo,
nuevos productos/servicios, nuevas empresas, NUevos
mercados, eftc.) para sus empleadores en los Ultimos 3
afos (periodo 2009 - 2014). De ellas, tan sélo 438 (en
2011 y 375 (en 2014) personas mencionaron que en ese
afo las iniciativas confinuaban en marcha. Estas cifras
evidencian la creaciéon de valor que el emprendimiento
corporatfivo aporfa al capital humano (experiencia) de
los empleados que participan liderando y desarrollando
iniciativas de esta naturaleza (Alrumaithi et al, 2015).

2014 2011
25.000 17.500
+ 0,62 * 0,74
1,8% 2,7%

(450 personas) (473 personas)
1,5% 2,5%

(375 personas) (438 personas)



4.2.3- La importancia del ecosistema emprendedor espaiiol en la

actividad intfraemprendedora.

En la literatura sobre emprendimiento existe una gran variedad de estudios empiricos que han evidenciado el
impacto de la actividad emprendedora en el desarrollo regional (Wennekers et al, 2005, 2008). De la misma
manera, otros estudios también han reconocido que el entorno tiene una influencia en el desarrollo de la actividad
emprendedora, es decir, que también hay una relacion bidireccional. Por ejemplo, hay evidencias concluyentes de
que el nivel de desarrollo econdmico esta relacionado con el nimero de nuevas empresas creadas, pero, a su vez,
estas empresas creadas contribuyen a la generacién de empleo vy, por lo tanto, también al desarrollo econdmico. En
este apartado se frata de contrastar estas perspectivas en el dmbito del emprendimiento corporativo.

Por un lado, si se analizan los indicadores de emprendimiento corporativo y emprendimiento individual respecto
nivel de renta per capita de las economias basadas en la innovacion que participaron en el proyecto GEM 2014, se

obtienen las relaciones que se observan en el Gréfico IV.7.
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Si bien hay tendencias similares, de este grafico se puede deducir que aquellas economias en las que existen
condiciones de mercado financiero y laborales adecuadas no sdlo se llevan a cabo iniciativas emprendedoras
convencionales, sino que también las empresas existentes en el tejido empresarial desarrollan iniciativas
intfraemprendedoras. Sobre este Ultimo aspecto es importante destacar las tendencias observadas en los paises
nérdicos y anglosajones.

En el caso de las Comunidades Autdnomas, el Grafico IV.8 confirma que las regiones caracterizadas con un alto nivel
de ingresos per capita tfambién se asocian a los porcentajes mas altos de emprendimiento corporativo (Madrid,
Catalufia, Pais Vasco y Navarra).
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Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)



Por otro lado, el Grafico IV9 muestra las percepciones de la poblacion entrevistada sobre el
posicionamiento de la sociedad espafiola en lo relativo a la actividad emprendedora -por ejemplo,
si la sociedad considera que emprender es una buena opcidn profesional, si genera estatus y si los
casos de éxito empresarial gozan de visibilidad). En la edicion GEM 2014, aproximadamente el 53%
de las personas involucradas en emprendimiento corporativo y el 56% de las personas involucradas
en emprendimiento individual consideraban que emprender era una buena opcién profesional. Sin
embargo, estos porcentajes presentan una disminucion de 8 y 4 puntos porcentuales en relacion a los
que se evidenciaron en la edicién GEM 2017, respectivamente.

Gréfico IV.9. Percepciones de la poblacion de 18-64 aios
involucrada en iniciativas infraemprendedoras [EEA] e involucrada
en iniciativas emprendedoras [TEA] sobre el posicionamiento de la
sociedad espaiiola en lo relativo al emprendimiento, 2011y 2014
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Fuente: GEM (Adult Population Survey, APS Espafia 2011y 2014)
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Si bien las diferencias no suelen ser muy amplias, esta
tendencia podria explicarse por las dificultades que se
han experimentado en los ultimos afios debido a las
condiciones del entorno. Este argumento se ve aun
mas reforzado con las tendencias observadas en lo
relativo a que los emprendedores exitosos tienen un
estatus econdmico y social mds elevado en la sociedad.
En concreto, si se comparan las percepciones de la
poblacidn entrevistada en ambas ediciones, se observa
gue en los emprendedores corporativos ha disminuido
del 71% (en 2011 al 47% (en 2012), mientras que en
los emprendedores individuales ha disminuido del 64%

(en 2011 al 48% (en 2012). Sin embargo, la percepcién
sobre la difusion de los casos de éxito en los medios de
comunicacion ha mejorado en 2014 con respecto a 2011
tanfo en emprendimiento individual (de un 42% a un 50%)
como en intraemprendimiento (de un 48% a un 51%).

Finalmente, tal como se ha mencionado en el apartado de
Metodologia, la Tabla IV.3 presenta las valoraciones de los
36 expertos espafioles y de las 504 expertos de los paises
europeos participantes’, entrevistados en 2011y en 2014,
acerca de las condiciones que el entorno aporta para el
emprendimiento en general.

2014 20Mm
Condiciones del entorno emprendedor UE Espaiia UE Espaiia
Existencia y acceso a infraestructura fisica y de servicios 399 3,64 395 3,46
Existencia y acceso a infraestructura comercial y profesional = 3,24 3,03 31 2,58
Programas gubernamentales 2,86 2,88 2,77 2,72
Dindmica del mercado interno 2,87 2,87 293 2,69
Normas sociales y culturales 2,65 2,64 2,57 2,21
Educacion y formacion emprendedora etapa post escolar 2,84 2,61 2,75 2,34
Politicas gubernamentales: emprendimiento 2,72 2,50 2,55 2,06
Barreras de acceso al mercado interno 2,81 2,47 2,60 216
Transferenciadel + D 2,59 2,45 2,46 213
Politicas gubernamentales: burocracia e impuestos 2,50 2,40 2,49 2,21
Financiaciéon para emprendedores 2,69 214 2,48 2,06
Educacién y formacion emprendedora etapa escolar 2,18 1,84 2,01 1,56

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



Al comparar estos datos con la media obtenida en los
paises europeos, y a pesar de que las variaciones son
minimas, se observa que la mayoria de las condiciones
del enforno emprendedor en Espafia son inferiores a
las valoraciones de los paises europeos. Si se considera
gue una valoracion favorable podria ser la media (3 de
5), en ambas ediciones las condiciones del contexto
emprendedor espafiol mejor valoradas por las 36
personas expertas espafiolas ha sido la existencia de
infraestructuras fisicas y de infraestructuras comerciales.
Asimismo, otras condiciones con valoraciones cercanas a
3 han sido los programas gubernamentales y la dindmica
de mercado. En confrapartida, las condiciones del entorno
peor valoradas han sido la financiacion y la educacién en
efapa escolar.

A partir de estas tendencias, se puede sefialar que las
valoraciones de los expertos suelen ser muy bajas vy
con poca variabilidad de un afio a otro (han mejorado
ligeramente de 2011 a 2074). Ademas, se detecta que
aun queda un camino por recorrer en condiciones mas
vinculadas al desarrollo de iniciativas intraemprendedoras
tales como la transferencia de I+D (vinculada a procesos
de innovacion en el interior de las organizaciones) y la
formacion de capital humano (requerido en el interior
de las organizaciones no solo para desarrollar tareas
operativas sino también estratégicas que generen valor
social y econdmico), entre otras.

De igual manera, la encuesta NES incluye una serie
de preguntas abiertas que van orientadas a conocer
la opinidn de los expertos entrevistados sobre las
condiciones que consideran que han sido los principales
obstaculos/apoyos y sus recomendaciones para fortalecer
el ecosistema emprendedor.

Resulta inferesante que, en ambas ediciones,
las opiniones respecto a las condiciones que
suelen ser un obstaculo o un apoyo para
el desarrollo de iniciativas emprendedoras
sean muy similares.

Por un lado, los expertos consideran que las
politicas gubernamentales y la falta de apoyo
financiero suelen ser uno de los principales
obstaculos para emprender en Espafia.
Por ello recomiendan seguir trabajando
en esta linea tanto en la reduccion de los
framites burocraticos como en destinar
apoyos financieros en las distintas etapas del
proceso emprendedor, entfre otras.

Por otro lado, los expertos mencionaron
que la crisis econdmica, las condiciones
del mercado laboral y los programas
gubernamentales han sido los principales
promotores de la actividad emprendedora.
En concreto, estas fres condiciones suelen
estar muy vinculadas al reciente entorno
socioeconémico derivado de la crisis y la
recesion econdémica que se ha experimentado
en Espafia en esos afios. Sin embargo, este
tipo de condiciones promueven mas el
desarrollo de emprendimientos individuales
que corporativos, tal como observdbamos
anteriormente.

°Este numero estd estimado al totalizar las 36 personas expertas entrevistadas en cada uno de los siguientes paises
europeos: Alemania, Bélgica, Dinamarca, Eslovenia, Eslovaquia, Espafia, Finlandia, Francia, Grecia, Irlanda, Paises Bajos,

Portugal, Suecia y Reino Unido.






V. Emprendimiento
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En este capitulo se ofrece un andlisis de la situacion del emprendimiento corporativo en Espafia a partir
de una encuesta que se ha trasladado a los responsables de innovacién abierta y e intraemprendimiento
de 35 grandes empresas.

La encuesta ha girado en torno a los siguientes objetivos:

« Radiografiar los diferentes ecosistemas corporativos de emprendimiento.

« Analizar la actividad de emprendimiento corporativo

« Estudiar los instrumentos financieros empleados en el impulso de la actividad intfraemprendedora
e Comprobar los resultados y el impacto de la actividad intraemprendedora.

5.1.- Empresas encuestadas y metodologia

Para la realizacion de este analisis cuantitativo, se ha elaborado un cuestionario que han contestado las
siguientes empresas con sede en Espafia:

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, Legdlitas, Mahou San Miguel, Mapfre, Mercedes Benz, Palladium, PwC,
Repsol, Telefénica, Unidad Editorial, Vocento y Zurich.

El cuestionario se compone de 94 preguntas relativas al emprendimiento corporativo con la finalidad de
conseguir el maximo numero de respuestas posibles por parte de las principales empresas espafiolas.
Se ha enviado a las empresas, obteniéndose una participacion en el estudio de mas del 88% de las

contfactadas, lo que ha permitido contar en total con mds de 3.000 inputs.

Para la adecuada explotacion y andlisis de los datos, las empresas se han agrupado en los siguientes
grupos de mercados o sectores econdmicos:



Las empresas entrevistadas se han clasificado adicionalmente en funcién de su tamafio y volumen de
negocio. Teniendo en cuenta estas dos variables obtenemos la siguiente clasificacion:

EMPRESAS
TIPOL
Empresas con mas de 5000 Empresas con mas 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

Cuando las diferencias entre estos tipos de empresas son significativas, los datos del estudio se han
mostrado segmentados segun las clasificaciones indicadas.

La segmentacién de las empresas en funcién del mercado o sector econémico al que pertenecen se ha
realizado teniendo en cuenta, en primer lugar, la autocategorizacion realizada por las empresas de la
muestra en el propio cuestionario; en segundo lugar, la clasificacion por sectores empleada en Bolsas y
Mercados Espafioles (1. Energia, 2. Industria, 3. Bienes de Consumo, 4. Servicios de Consumo, 5. Servicios
Financieros, 6. Tecnologia y Comunicaciones); y, por ulfimo, un criterio subjefivo de los autores del
presente estudio para dotar de homogeneidad y equilibrio al contenido del mismo.

En este sentido, las empresas de la muestra se han clasificado de la siguiente manera:

ENAGAS DELOITTE CLEAR CHANNEL
BANCO SABADELL ENDESA CALIDAD PASCUAL EVERIS CORREOS
BANKIA ENGIE CEMEX EY TELEFONICA
BANKINTER GAS NATURAL ECOEMBES GARRIGUES UNIDAD EDITORIAL
BBVA IBERDROLA FERROVIAL HPE VOCENTO
MAPFRE REPSOL MAHOU SAN IBM
MIGUEL
ZURICH KPMG
MERCEDES-BENZ
LEGALITAS
PALLADIUM
PWC



Los resultados se muestran agrupados en torno a cuatro epigrafes que vienen a
corresponderse con los objetivos anfes sefialados. A su vez, los epigrafes se dividen en
apartados tal y como se recoge a continuacion:

a) Ecosistema de intraemprendimiento

Valor asignado al talento intraemprendedor dentro de la organizacién; programas de impulso,
y visién 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 infraemprendedor; mecanismos de captacion de falento, y consideraciones sobre el futuro
de estas actividades.

) Financiacién y acompafiamiento 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 regién o en el
ecosistema de la propia empresa.

5.2.- Analisis de la encuesta

5.2.1- Ecosistema de emprendimiento corporativo

Para conocer los diferentes ecosistemas corporativos de emprendimiento en Espafia se han
analizado los siguientes aspectos:

A) Valor asignado al talento intfraemprendedor
B) Programas de intraemprendimiento
C) Visién del apoyo a los intfraemprendedores



A) Valor asignado al talento intraemprendedor

Las empresas encuestadas tienen muy en cuenta el talento intraemprendedor de sus profesionales en
sus procesos de reclutamiento y evaluacién del desempefio.

¢Se valora especificamente ¢Se cuenta con algun En caso afirmativo, ¢desde
en los procesos de sistema, proceso o qué aino se dispone de
seleccidn el talento programa para identificar estos programas?
intraemprendedor? este talento?

Después de 2014

Entre 2010-2014
89% 80%

Antes de 2010

S

L ENe

Si

L ENe

Fuente de los graficos: Elaboracion propia

En el 89% de las empresas el deparfamento de Recursos Humanos valora especificamente el talento
intfraemprendedor en sus procesos de seleccion. Ademas, un 80% de las empresas cuenta con sistemas,
procesos o programas para idenfificar ese talento en sus empleados. En el 76% de casos, estos programas
de deteccion del talento intfraemprendedor se implantaron después de 2070.




B) Programas de intraemprendimiento

Las empresas concienciadas con el fomento del infraemprendimiento disefian programas capaces de
motivar a los empleados para que participen y exploten todo su potencial innovador y emprendedor.
El 86% de las empresas de la muestra de este estudio cuenta con algun programa de este tipo.

¢Cuenta la empresa con algin programa de formacion de intfraemprendimiento?

86%

Estos programas incluyen los siguientes aspectos:

90%
87%
77% 67%
43%
23%
Estrategias de Captaciony Apoyo financiero Metodologia Dedicacién Otros

comunicacién generacién de de desarrollo e de parte de

parala ideas implementacion la jornada
involucracion de de los proyectos  de trabajo al

empleados proyecto

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



La mayoria de las empresas de la muestra apuesta, sobre todo, por programas
que fratan sobre la metodologia de desarrollo e implementacion de los proyectos
(90%) y la captacion y generacion de ideas (87%), seguidos de programas que
contienen estrategias de comunicacién para la involucracion de empleados
(77%) y la dedicacién de parte de la jornada de trabajo al proyecto (67%).

Respecto a las empresas que prevén la adaptacién de la jornada laboral para que
el trabajador pueda dedicar tiempo al proyecto, hay diferencias significativas
si se trata de intfraemprendedores reconocidos como tales por la empresa o
frabajadores en general.

60%

Empleados en general

: 10%
. 1%
Intraemprendedores : 42%
. 37%
. Menos de un 20% . Entre un 20% y un 60% Mas de un 60%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




Recursos que la empresa pone a disposicion de los infraemprendedores
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Los intraemprendedores estan fisicamente en un espacio diferente
al del resto de la plantilla

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

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

Los impulsores de las ideas se convierten en lideres/owners de los
proyectos

Los intraemprendedores tienen una politica de compensacion
diferente a la del resto de trabajadores

Su empresa cuenta con algun equipo especifico para atender las
necesidades de los intraemprendedores

Existen incentivos no monetarios para emprendedores internos
(reconocimiento, acceso a alta direccion...)

Existen comunidades de innovacién que apoyen los procesos
internos de emprendimiento

Ofrece formacion especifica sobre intfraemprendimiento

Su empresa ha definido una carrera profesional especifica para
intraemprendedores

27%

67%

88%

79%

15%

65%

71%

74%

56%

- 12%

El 88% de la muestra sefiala que el apoyo por parte de un miembro de la direcciéon de la empresa es uno de los principales
elementos que impulsan el intraemprendimiento en la organizacion. Entre las facilidades mas frecuentes también se encuentran la
conversion del impulsor de la idea en el lider del proyecto (79%), la creaciéon de comunidades de innovacion (74%), los incentivos
no monetarios para los emprendedores internos (71%), la compatibilizacién de los proyectos con las tareas diarias (67%) vy la
constitucion de equipos especificos para atender a los infraemprendedores (65%).

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



Por ofro lado, el hecho de diferenciar a los infraemprendedores del resto del personal de la empresa en cuestiones como los
espacios fisicos, la politica de compensaciones o la carrera profesional tiene poca acogida en las organizaciones de la muestra
7%, 15% y 12% respectivamente).

En este sentido, si se realiza una segmentacion por sectores, se pueden observar amplias diferencias, encontrandose las mas
significativas entre el sector de Banca/Seguros versus Telco/Media e Industria versus Energia/Utilities.

Los infremprendedores estan fisicamente en un espacio  * _ 29%
diferente al del resto de la plantilla . .
. 50%
Pueden centrarse en los proyectos independientemente  * _ 29%
de las responsabilidades del dia a dia .
. 75%
Cuentan con apoyo interno de un “sponsor“ de la : _ .
direccion de la empresa para desarrollar sus proyectos . 71%
: 100%
Los impulsores de las ideas se convierten en lideres u : _ 57%
“owners” de los proyectos .
. 100%
Ofrece informacién especifica sobre . _ 29%
intraemprendimiento .
. 75%
Su empresa ha definido una carrera profesional . - 14%
especifica para intraemprendedores : 50%
. Banca/Seguros Telco/Media .
Los intremprendedores tienen una politica de © 0%
compensacion diferente al del resto de trabajadores . 33%
. °
Su empresa cuenta con algulin equipo especifico para : _ 38%
atender las necesidades de los intraemprendedores . 83%
Existen incentivos no monetarios para emprendedores - _ 50%
internos (reconocimiento, acceso a alta direccion...). . 100%
Existen comunidades de innovacion que apoyen los .
procesos internos de emprendimiento : 100%

. Industria Energia/Utilities

Fuente de los gréficos: Elaboracién propia
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En el 76% de las empresas representadas, los proyectos de infraemprendimiento surgen por parte de la
propia empresa de manera proactiva. En el 24% de casos restante los proyectos surgen por otras vias
(terceros agentes, empleados, etc.).

¢La empresa propone retos proactivamente para generar proyectos de
intraemprendimiento en dreas de interés?

76%

Papel de la cultura corporativa en el desarrollo de iniciativas
intraemprendedoras (Valoracion de 0 a 10)

El papel de la cultura organizacional de la empresa en el desarrollo de iniciativas de intfraemprendimiento
es mejor valorado en las empresas tipo L (7), seguido de las empresas tipo XXL (6,83) y tipo XL (6,33).

B Empresas tipo o [ o5
0 Empresas po XL [ 633

Empresas fipo L 7

ee 0000000 00

Segmentando por sectores, los valores mas extremos se pueden encontrar en los mercados de Energia
y Uftilities (767) frente al mercado de Telco, Media y Comunicaciones o Banca y Seguros (valoraciones
en torno al 6).

Fuente de los graficos: Elaboracion propia



Grado de satisfaccion con los programas de infraemprendimiento de la
empresa (Valoracion de 0 a10)

Las empresas del sector Servicios Profesionales valoran muy positivamente su experiencia con los
programas de intraemprendimiento (8,22). La valoracién de las empresas del resto de sectores, aunque
es buena, estd algo alejada de la primera (8 en Energia/Utilities; 8 en Telco/Media; 775 en Industria y
714 en Banca/Seguros).

Banca/Seguros JALS

Energia/Utilities . 8

Industria . 775

Servicios profesionales 8,22
Telco/Media 8

C) Vision del apoyo a los intfraemprendedores

Importancia de facilitar a los emprendedores el contacto con determinados
agentes (Valoracién de 0 a10)

9 8,58
783 8 18
] 66 II I 6 ]
Potenciales Profesionales Potenciales Nuevos
proveedores para completar clientes inversores
el equipo
| Empresas tipo XXL | Empresas tipo XL Empresas tipo L

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



Del grafico de la pagina anterior se pueden extraer las siguientes conclusiones:

e Las Empresas Tipo L ven mucho mds importante (745) el disponer de contactos de potenciales proveedores que
las Empresas Tipo XXL y Tipo XL (6,58 y 6,67).

« Todas las empresas, sin diferencias significativas en funcion de su tfamafio, ven importante (valoracion entre 773 y
8) disponer de contactos de profesionales que pudieran incorporarse al equipo infraemprendedor.

« Disponer de informacién de potenciales clientes es el tipo de confacto mas valorado por las Empresas Tipo XXL
.

« E| contacto de nuevos inversores es especialmente valorado por las Empresas Tipo L (7,36).

Adicionalmente, atendiendo a la clasificacion por sectores, se puede destacar la escasa importancia que dan las
empresas del sector Banca y Seguros al contacto de nuevos inversores (5,57) y la elevada importancia que dan las
empresas de Servicios Profesionales al contacto de nuevos clientes (9,33).

Tipo de asesoramiento en los que las empresas pueden aportar mas valor alos
intraemprendedores (Valoracion de 0 a 10)

817 8 8,45 8,09
7 i
I II i | 717 i
Organizacién Estrategia de Marketing/ Finanzas Legal/fiscal
interna y/o negocio comercial
procesos
. Empresas tipo XXL . Empresas tfipo XL Empresas tipo L

En general, las empresas valoran muy positivamente (puntuaciones entre 6,83 y 855) la labor de aconsejar a
los infraemprendedores. No existen notables diferencias en funcién del tamafio de las empresas, pero se puede
observar que las Empresas Tipo XXL dan mayor importancia a los consejos estratégicos de negocio y de marketing
o comerciales; las Empresas Tipo XL valoran mejor los consejos estratégicos de negocio; y las Empresas Tipo L
valoran en mayor medida los consejos estratégicos, de marketing y legales/fiscales.

Fuente de los graficos: Elaboracién propia



Utilidad de las siguientes iniciativas en el apoyo a los proyectos de intraemprendimiento

(Valoracién de 0 a10)
Uso de canales de comunicacion informales _ 7,49
Uso de canales de comunicacién formales _ 7,51

Negociacion de incentivos por objetivos

8,4
Financiacion acorde a hitos 7,31

Negociacion procedimiento para la sustitucion del equipo

\l‘

Aportacion de dinero para ejecutar proyectos

7,49

@0 0 0000000000000 000000000000 00

La iniciativa que se juzga mas Ufil en la promocion de los proyectos de intraemprendimiento es la negociacién de
mecanismos para incentivar al equipo promotor si este cumple con los objetivos pactados (8,4), seguido del uso de canales
de comunicacion formales (7,51 e informales (749).

Aspectos mas valorados de la experiencia y cualificacion del gestor de los programas de
intraemprendimiento (Valoraciéon de 0 a10)
Participacion activa y profesional en las reuniones

Conocimiento del sector de la actividad 8,34

Disposicion de un equipo multidisciplinar al que acudir 8,49
Experiencia previa en financiacion de proyectos 7,03
Captacion de recursos econémicos 6,43

e0 0 0000000000000 00000 0 00

Las experiencias y cualificaciones del responsable del apoyo al intraemprendimiento dentro de la empresa mas valoradas
son la disposicién de un equipo multidisciplinar al que acudir (849) y el conocimiento del sector de la actividad (8,34),
seguidas de la participacion activa y profesional en las reuniones (8).

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



Enrelacion con esta Ultima cualidad, el 40% de las empresas considera que la frecuencia mas adecuada para hacer el seguimiento
de los infraemprendedores y su equipo a fravés de reuniones de trabajo es la mensual, seguida de un 34% que considera que

deben realizarse dos reuniones al mes.

1vez a la semana

2 veces al mes

9%
17%

1vez al mes 40%

1vez al cuatrimestre 34%

o0 000000000000

5.2.2- Actividad de impulso al emprendimiento corporativo

Para analizar la actividad de emprendimiento corporativo (tipologia, diferentes iniciativas, incentivos
empleados para captar falento emprendedor, etc.) se han estudiado los siguientes aspectos:

A) Naturaleza de las actividades

B) Apoyo corporativo al infraemprendedor
C) Captacién del talento intfraemprendedor
D) Consideraciones sobre el futuro

A) Naturaleza de las actividades
Actividades de emprendimiento corporativo que apoya la empresa

Las empresas apuestan por diferentes tipos de actividades de emprendimiento corporativo. Realizando
una segmentacion por tamafio y volumen de negocio de las mismas, se obtienen los siguientes datos:

. 00
. Empresas tipo XXL ° -] N
Empresas tipo XL
75%"
Empresas tipo L
50%
25%
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



El andlisis de estos datos muestra las siguientes consideraciones:

» En la fotalidad de las empresas de la muestra de tipo L, el emprendimiento corporativo cubre la
innovacién en productos y procesos.

e Las empresas tipo XL destacan mucho mds en la innovacién en modelos de negocio que las
innovaciones organizacionales.

e Las empresas tipo XXL, con mds recursos a su disposicién, desarrollan mds actividades de creacién de
empresas.

¢Existen formulas de colaboracién con emprendedores y startups externos
como estrategia de innovacién abierta?

Empresas tipo XXL _ 75%

Empresas tipo XL - 25%

o0 e 00000000

Empresas tipo L 0%

77%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia

La apuesta generalizada que realizan las empresas de la muestra en materia de intfraemprendimiento
contrasfa con el escaso numero de organizaciones que complementa su estrategia de emprendimiento
corporativo con formulas de innovacion abierta. Solo el 23% de las empresas prevé la colaboracién con
emprendedores y startups externos dentro de su politica de emprendimiento corporativo. De hecho, son
las organizaciones de mayor dimension las que cuentan con mecanismos de innovacion abierta: el 75%
son fipo XXL y el 25% XL.

B) Apoyo corporativo al infraemprendedor

El apoyo a los emprendedores internos para llevar a cabo sus proyectos es fundamental. Un 77% de las
empresas de la muestra anima a desafiar los procesos corporativos en aras de mejorarlos y respalda a
los empleados en sus proyectos de intraemprendimiento.



¢Se anima a los empleados a desafiar las practicas corporativas existentes?

S

L ENe

77%

En caso afirmativo, ¢qué tipo de
proyectos se apoyan?

Proyecto sectorial,
relacionado con la
actividad principal

Proyecto sectorial,

mas alla de las

funciones de la empresa
P 66%

Cualquier proyecto,

mas alla del sector 17%

La mayor parfe de los proyectos que reciben apoyo corporativo son los que se vinculan con el sector de la empresa,
ya se relacionen con las funciones que el empleado promotor ejerce (60%) o trasciendan estas (66%). El respaldo a los
proyectos de intfraemprendimiento de cualquier sector de actividad es menos frecuente (17%).

¢Pueden los empleados
proponer nuevas iniciativas
intraemprendedoras?

Los empleados pueden proponer nuevas iniciativas
emprendedoras en la gran mayoria de las empresas
espafiolas (89%). Las diferentes propuestas se
suelen presentar ante los responsables directos o,
en su caso, ante el drea de innovacion.

89%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia

Aproximadamente la
mitad de las empresas
(46%) dispone de algun
procedimiento corporativo
para proteger las ideas

innovadoras y que sus
impulsores puedan ser
reconocidos como duenos
del proyecto.




Recursos que la empresa pone a disposicion de los intraemprendedores
(valoracién de 0 a10)

El apoyo corporativo a los infraemprendedores se traduce en la puesta a disposicidon de recursos
de la empresa para su uso. Las Empresas Tipo L destacan especialmente en este aspecto, ya que
superan a las Empresas Tipo XL en todos los tipos de recursos que ponen a disposicién de los
emprendedores internos.

De acuerdo al siguiente gréfico, se puede observar que las Empresas Tipo XXL, quizds debido a
su tamafio y su capacidad econdmica, se implican mas en la aportacion de recursos financieros
al desarrollo de estos proyectos (valoracion de 7,55 frente a 4,75 en Empresas Tipo XL y 6,09 en
Empresas Tipo L), la puesta a disposicién de recursos humanos (8 frente a 6 y 7,36) o incluso
en la cultura de intfraemprendimiento (8 frente a 6,42 y 7). Destaca positivamente la implicacion
de las Empresas Tipo L al facilitar recursos técnicos a los infraemprendedores (valoracién media
de 79D.

7,55 8 773 TN 8
’ 09 7,36 642 7
6, o o ,
4’75 I I

Recursos Recursos REcursos Implicacion de la
financieros humanos/ técnicos/ cultura de
personal sistemas intraemprendimiento

- Empresas tipo XXL . Empresas tipo XL Empresas fipo L

Por sectores, sobresale el sector Telco/Media con su implicacion mediante la puesta a disposicién
de recursos financieros (valoracion media de 7) y los Servicios Profesionales, que se implican
sobremanera en el apoyo del intraemprendimiento a fravés de sus recursos humanos (7,67 de
media) y técnicos (811 de media).

Fuente de los graficos: Elaboracion propia



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

LLa mayoria de empresas (63%) da la opcion al infraemprendedor de continuar frabajando en la empresa, haciendo
sus tareas diarias pero dedicando puntualmente tiempo al proyecto. Un significativo nimero de empresas también
facilita al empleado la posibilidad de la excedencia, bien total con dedicacién completa al proyecto (26%) o bien
parcial con dedicacion parcial al mismo (29%).

Excedencia con dedicacion completa al proyecto 26%
Excedencia parcial y dedicacion parcial 29%
Dedicacién puntual al proyecto 63%
Dedicacidon completa en sus condiciones
29%

anteriores de empleado

Dedicacion completa con plan
personalizado de financiacion

9%

@0 0 0 0000000000000 000000000 000

¢Cudntos empleados se han dedicado parcialmente a una iniciativa
emprendedora de la empresa en los tltimos 12 meses?

Ninguno - 13%

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




iCuéntos empleados se han dedicado en iCuantos empleados han dejado la empresa

exclusiva a una iniciativa emprendedora de la para emprender por su cuenta una iniciativa
empresa en los Gltimos 12 meses? emprendedora en los Gltimos 12 meses?

Mas de 25 © [ 16% Mas de 25 ;| [ 17%

Las empresas espafiolas aportan flexibilidad a los empleados a la hora de atender sus iniciativas infraemprendedoras. En el 87% de
las empresas hay empleados que en los Ultimos 12 meses compatibilizan sus tareas diarias con este tipo de proyectos. Ademds, un
54% de las empresas ha fomentado que al menos un emprendedor realice proyectos de infraemprendimiento a jornada completa.

A pesar de estas facilidades, un 43% de las empresas ha perdido empleados que querian comenzar un proyecto de emprendimiento
por su cuenta. Si se realiza una segmentacion sectorial de las empresas, se observa que los porcentajes mas elevados de rotacion
de personal se encuentran en las empresas de Servicios Profesionales (71% de las empresas de este sector).

C) Captacion del talento intfraemprendedor

¢Cuentan las empresas con algin programa para la atraccion de talento
intraemprendedor de fuera de la organizacion?

La mayoria de las empresas de la muestra
(57%) no cuenta con ningun programa
especifico para la atfraccion de falento
infraemprendedor a la compafiia. En
el caso de tener un programa de este
tipo, son mas las empresas que tienen el
proceso de seleccion abierto todo el afio
(32%) frente a los procesos abiertos con
plazos establecidos (11%).

Si, abierto todo el afio

. Si, con plazos establecidos

57% No

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




¢Qué tipo de incentivos utilizan para dotarse de talento
intraemprendedor de fuera de la organizaciéon?

Una gran parte de las empresas espafiolas trata de atraer talento intfraemprendedor a su
compafia mediante una monitorizacién y asesoramiento para desarrollar sus proyectos de
emprendimiento (49%) y los incentivos de un salario y unos beneficios sociales propios de
una multinacional (46%).

O, L4 . . o . . .
46% _ . Salario y beneficios sociales de multinacional

17% _ - Participacién accionarial y/o financiacién de proyectos

34% _ Ambiente de trabajo de start-up

49% . Mentorizacidon para desarrollar sus proyectos

El 71% de las empresas de la
muestra no ha contratado a
intraemprendedores en el ultimo
ano para desarrollar los nuevos
proyectos de emprendimiento
interno. En el 29% restante, las
contrataciones son variadas en
cuanto a numero de empleados.

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




D) Consideraciones sobre el futuro

¢Como cree que evolucionara su actividad intfraemprendedora en los préximos
3 aiios?

Todas las empresas espafiolas (91%) coinciden en que su actividad infraemprendedora aumentard en
los préximos tres afios. Aproximadamente la mitad de las empresas (54%) sefiala que este crecimiento
sera elevado.

Aumentara mucho

6%

Aumentara un poco
Se mantendra
Descendera un poco

Descendera mucho

@0 0 0000000000000 00000 0 0

¢Como cree que evolucionara la atraccion de talento emprendedor externo a su
empresa en los préximos 3 aiios?

La gran mayoria de las empresas espafiolas (80%) coincide en que la atraccidn de talento emprendedor
externo a su empresa aumentard en los préoximos tres afios. En este caso un 17% de las empresas de
la muestra incide en que la contratacidon de talento intraemprendedor permanecerd como hasta ahora
aungue la actividad sea mas elevada.

Aumentara mucho
Aumentara un poco
Se mantendrd
Descendera un poco

Descendera mucho

ee 0 00 0000000000000 00 00

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




5.2.3- Financiacion y acompaiamiento de las nuevas iniciativas

Los aspectos financieros de la actividad infraemprendedora analizados se desglosan en los siguientes puntos:

A) Apoyo financiero

B) Proceso de financiacion

C) Acompaiamiento a las iniciativas financiadas
D) Conocimiento de programas competidores

A) Apoyo financiero

La puesta a disposicién de recursos financieros para los intfraemprendedores no es una opcion mayoritaria
para las empresas de la muestra. Solo un 43% cuenta con mecanismos que prevén este tipo de apoyo para el
lanzamiento de nuevas iniciativas y proyectos.

¢Existen mecanismos establecidos para apoyar financieramente alos intraemprendedores?

W Empresas tipo XxL [ 54%
. Empresas tipo XL _ 23%

Empresas fipo L 23%

ee 0000000 00

Dentro del grupo de empresas que si cuentan

con mecanismos financieros para impulsar a El 43% considera que si existen
los intraemprendedores, existen importantes mecanismos establecidos para
d|ferenC|as.en relacién con el 'Tamano de la apoyar financieramente a los
empresa, siendo las empresas tipo XXL (54%) .

las que apoyan financieramente las nuevas mtraemprendedores

iniciativas.

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




Porcentaje del presupuesto de intfraemprendimiento destinado a la inversiéon en nuevos
proyectos o empresas

50%

19%
12%
4%
1-20% 21-40%  41-60% 61-80%  81-100%

Un 50% de las empresas espafiolas invierte menos del 20% del presupuesto dedicado a infraemprendimiento en la financiacion
de nuevos proyectos y empresas. Tan solo un 19% de empresas dedica a estos proyectos una parfida presupuestaria superior al
80%. Estas Ultimas empresas que dedican grandes esfuerzos econémicos en este sentido son sobre fodo de las categorizadas
como Empresas Tipo XXL.

A) Proceso de financiacion

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

Potencial del proyecto La mayoria de las empresas (59%)

_ 36 tiene un proceso formal que le

Viabilidad econémica
permite seleccionar las iniciativas

Capacidad técnica y de gestion

de infraemprendimiento que

Otros factores financia

ee 0 0000000000000 00 00

LLa mayoria de las empresas (59%) tiene un proceso formal que le permite seleccionar las iniciativas de infraemprendimiento que
financia. La decision de financiacién tiene en cuenta sobre todo el potencial del proyecto desde un punto de vista técnico y de
mercado (valoracion media de 3,7), la viabilidad econdmica vy financiera y el potencial de generacion de beneficios (valoracion
media de 3,6) y la capacidad ftécnica y de gestion del impulsor o impulsores del proyecto (valoracién media de 3,5).

La decision de financiacidn tiene en cuenta sobre todo el potencial del proyecto desde un punto de vista técnico y de mercado
(valoracion media de 3,7), la viabilidad econdmica y financiera y el potencial de generacién de beneficios (valoracién media de 3,6)
y la capacidad técnica y de gestién del impulsor o impulsores del proyecto (valoracién media de 3,5).



La gran mayoria de las empresas espafiolas (88%) financia sus proyectos de infraemprendimiento con fondos provenientes
fotalmente de los presupuestos internos. Este instrumento financiero recibe una valoracién muy positiva por parte de todos los
fipos de empresa, observando una ligera tendencia positiva a medida que la empresa es mds pequefia (valoracion de 3,7 de las
Empresas Tipo L frente a la valoracion de 3,3 del Tipo XXL).

[ Empresas tipo XXL _ 33 El 88% financia
Empresas fipo XL 3,6 sus proyectos de

intraemprendimiento con
su presupuesto interno

Empresas tipo L 37

El 32% de las empresas espafiolas de la muestra dispone de un CVC. Llama la atencion que la valoraciéon de este instrumento
en relacién con la influencia sobre la actividad infraemprendedora es modesta (valoracién entre 2,6 y 34) en todos los tipos de
empresas segun el tamafio.

El 32% de las empresas : [l Empresas tipo XXL B 26
espanolas de la muestra : B Empresas fipo XL 34

dispone de un CVC

Empresas fipo L 32

Son muy pocas las empresas espafiolas de la muestra (21%) que participan en un Venture Capital no corporativo. Este instrumento
financiero recibe valoraciones mas bajas que el CVC. Desglosando por famafio de la empresa, son las de menor dimensién las que
mds valoran la incidencia de estos fondos externos sobre las nuevas iniciativas (valoracion de 29 de las Empresas Tipo L frente a
la valoracion de 2,3 del Tipo XXL y 2,2 del Tipo XL).

7] Empresas tipo XXL - 2,3

: Empresas tipo XL 2,2

El 21% de las empresas
participan en un Venture
Capital no corporativo

Empresas tipo L 29

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia




C) Acompainamiento a las iniciativas financiadas

En Espafia no son muchaslas empresas que cuentan con Incubadoras para la realizacién de sus actividades de intraemprendimiento
(32%)'°. En cuanto a la valoracion de estas infraestructuras, se percibe una mejor valoracion a medida que la empresa es mas
pequefa (valoracion de 3,7 de las Empresas Tipo L frente a 2,8 del Tipo XXL).

El 32% de las empresas
espanolas cuentan con
Incubadoras corporativas

[ Empresas tipo XXL - 2,8
. EmpresastipoXL | 35

Empresas tipo L 37

o0 e 00000000

El porcentaje de empresas que cuenta con programas de aceleracion para la realizacion de sus actividades de intraemprendimiento
es muy igualado (47%-53%)". Del mismo modo que con los viveros, se percibe una mejor valoracion por parte de las Empresas
Tipo XL y L (valoraciéon de 3,7 y 3,5 respectivamente) frente a la valoracion del Tipo XXL (29).

El 53% de las empresas espaiolas
cuenta con programas de aceleracion

] Empresas tipo XXL e
. EmpresastipoxL | 37

Empresas tipo L 35

para la realizacion de sus actividades
de infraemprendimiento

o0 e 00000000

1°Se entiende por Incubadora aquel lugar fisico que cuenta con la infraestructura adecuada y se pone a disposicién de los emprendedores por
parte de diversos agentes (corporaciones, fundaciones, administraciones publicas, etc.) para que desarrollen sus proyectos de emprendimiento.
"Se entiende por Programas de Aceleracion aquellos programas en los que una serie de profesionales y expertos en diversas materias presta
ayuda, formacidn, mentoring y seguimiento de los emprendedores y sus proyectos de manera que se mejore la planificacion, disefio y ejecucion
del plan de negocio

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



D) Conocimiento de programas competidores

Un 65% de las empresas espafiolas estudia a la competencia y conoce programas similares de intfraemprendimiento que llevan
a cabo las empresas de su mismo sector. En los términos analizados, las empresas se valoran entre igual o mejor frente a la
competencia (valoracién entre 3,5y 3,8).

En caso afirmativo, ¢cémo se valoran las empresas frente ala
competencia? (Valoracién de1a5)

Recursos financieros disponibles . _ 3,5
Capacidad para identificar nuevas
oportunidades - [ 3
Eficiencia en el filtrado de .
65% iniciativas - I -

Capacidad de desarrollo de los . 33
proyectos . I

. No Si Agilidad y eficiencia en la gestion . _ 36
del programa : ’

5.2.4- Resultados e impacto de la actividad intraemprendedora
Para determinar el impacto de los proyectos de intraemprendimiento y los resultados que generan para la empresa, se han

analizado los siguientes aspectos:

A) Evaluacién de la actividad intraemprendedora
B) Impacto en la economia local

A) Evaluacion de la actividad intraemprendedora

Las empresas de la muestra coinciden en que el infraemprendimiento tiene efectos positivos sobre el negocio (85%). Sin embargo,
algunas de ellas consideran que no ha transcurrido suficiente tiempo para apreciar ese impacto (15%). Ninguna ha sefialado que
el impacto sea negativo o ni positivo ni negativo.

Efectos de la actividad intfraemprendedora
sobre el negocio

Positivos, pero no sabemos cuantificarlos

: | No ha transcurrido suficiente tiempo para apreciarlo

. Positivos, y somos capaces de estimarlos

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia



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

80%

77%

54%
29%
Desarrollar Incrementar Mejorar Reducir Otros
nuevos ventas laimagen costes
productos/ de marca/
servicios reputacion

Un 80% de las empresas espafiolas coincide en que la mayor incidencia positiva de las actividades de intraemprendimiento se
muestra en el desarrollo de nuevos productos y servicios. Un 77% de las empresas considera que dicho impacto también se pone
de manifiesto en el incremento de ventas.

Existencia de mecanismos para ¢Como valoran el retorno de la inversiéon en
medir el retorno de la inversion en programas de infraemprendimiento frente a
intraemprendimiento las estrategias tradicionales para promover la

innovacion dentro de la empresa

58%

42%

52%

e e 000000000000

Igual de Mas
efectivos efectivos

ee o o

No || Soloinversiones especificas [l si

Aproximadamente la mitad de las empresas de la muestra se preocupa por el retorno de la inversién en los proyectos de
infraemprendimiento. Un 48% de las mismas mide dicho reforno de manera general o especifica. Ademas, todas las empresas
coinciden en que este reforno de la inversion es igual o mas efectivo en programas de intraemprendimiento frente a otfras

estrategias fradicionales.



¢Ha habido alguna experiencia destacable en forma de
nuevas empresas o lineas de negocio generadas gracias a
estos programas?

Un 73% de las empresas espafiolas coincide en haber tenido al menos una
experiencia destacable de nuevas empresas o lineas de negocio generadas a
raiz de los programas de intfraemprendimiento. El 27% de las empresas no ha
fenido ninguna experiencia destacable.

Por sectores, destacan Servicios Profesionales y Telco/Media, donde fodas
las empresas de la muestra excepto una afirman haber tenido al menos una
experiencia destacable; frente a Energia/Utilities, donde el 80% de las empresas
afirma lo conftrario, esfo es, que nunca han fenido una experiencia destacable.

Si, una

.No

Si, varias

55%

Fuente de los graficos: Elaboracién propia




Capacidad de las iniciativas intfraemprendedoras para mejorar la cuenta de resultados
de la empresa a largo plazo (Valoracion de1a5)

No se aprecian diferencias significativas entre las empresas segun su tamafio, ya que en todas ellas la valoracion media
del impacto de las iniciativas emprendedoras en la cuenta de resultados a largo plazo, es baja-media. Sectorialmente,
las empresas de Servicios Profesionales destacan con una valoracion media de 344.

33
2,8

ee o 0 o o @ e 0000000 e e 0000000000 00

Empresas Empresas Empresas
Tipo XXL Tipo XL Tipo L

Rentabilidad de los nuevos proyectos en relacion con la rentabilidad media de la
empresa

El 58% de las empresas sitla la rentabilidad de los nuevos proyectos al mismo nivel que la media de la empresa y
el 42% por encima de esta. Las valoraciones mejoran respecto de los proyectos potenciales, ya que el porcentaje de
empresas que considera que serdn mas rentables asciende a un 63%.

63%
58%
42%
37% I
Igual de rentables Mds rentables
B Proyectos actuales Proyectos potenciales

Fuente de los graficos: Elaboracién propia



Valoracion global del impacto de las iniciativas intraemprendedoras en el seno de la empresa

(Valoraciéonde1ab5)

La valoracion subjetiva sobre el impacto de las iniciativas intraemprendedoras en el seno de la propia empresa muestra
unos resultados que mejoran a medida que la empresa es mas pequefia. Se puede observar que, mientras que en las
empresas mas grandes se valora en un 29 este impacto en volumen de empleados v cifra de negocio, en las mds pequefias

la valoracion llega al 34.

3.4

Empresas Empresas  Empresas
Tipo XXL Tipo XL Tipo L

B) Impacto en la economia local

@ e 0000000 e s 000000680000 00

Las empresas encuestadas coinciden en sus valoraciones al indicar que las iniciativas intfraemprendedoras tienen un
impacto positivo elevado (valoraciones medias entre 2,75 y 3,25) en la economia local, destacando la creacién de nuevos

mercados, el desarrollo de un ecosistema emprendedor y la especializacion sectorial.

Areas en las que las iniciativas intraemprendedoras tienen un impacto positivo en la economia

local (Valoracionde1a5)

3,25
3,09 312
2,92
2,85 281
. . . -

Competitividad Calidad de vida Generacion Especializacién  Creacién de
regional de lasociedad  de empleo sectorial nuevos mercados

Fuente de los gréficos: Elaboracion propia

Atraccion de
talento

Desarrollo del
ecosistema emprendedor



5.3.- Recapitulacion

Los datos reflejados en las paginas precedentes revelan
que el emprendimiento corporativo no es en absoluto
una realidad desconocida en el contexto de las grandes
empresas en Espafia. La gran mayoria de las organizaciones
analizadas incorporan férmulas de intraemprendimiento v,
en menor medida, de innovacion abierta. A continuacion se
sinfetizan los principales datos.

Ecosistemas de intraemprendimiento:

« Las empresas valoran que sus empleados posean talento
emprendedor. En un 89% de las organizaciones encuestadas
es una competencia que se tiene en cuenta en los procesos
de reclutamientoy enun 80% se han desarrollado programas
especificos para identificar este talento en la plantilla.

e £l 86% de las empresas tienen programas destinados a
fomentar el intraemprendimiento y se suelen centrar en la
captacion y generacion de ideas o la metodologia para los
proyectos.

e El 67% de las empresas ademas permite a los
empleados dedicar parte de la jornada laboral a proyectos
intraemprendedores y el 43%, sobre todo las empresas de
fipo XXL, apoya econdmicamente estas iniciativas.

« El factor de éxito del proyecto infraemprendedor es para
un 86% de las empresas el apoyo de la direccidon y para un
71% que el impulsor de la idea sea el lider del proyecto.

* L a cultura organizacional tiene una valoracion mas alta y
un nivel de apoyo mas intenso en las empresas de tipo L
frente a las de mayor dimension.

« L as organizaciones consideran de gran valor e importancia
poner a disposicion de los infraemprendedores los contactos
y el asesoramiento necesarios para facilitar el desarrollo de
estos proyectos.

Actividad de impulso al emprendimiento
corporativo:

e En la totalidad de las empresas de fipo L, el
infraemprendimiento  cubre la  innovacién en
productos y procesos, pero las actividades de creacién
de empresas bajan significativamente con respecto a
las organizaciones de mayor tamafio.

e Los proyectos de infraemprendimiento que
mayor apoyo tienen en las empresas son los que se
vinculan al sector de la organizacién. Los programas
multisectoriales se reducen al 17% de las empresas.

e Las empresas fratan de dar facilidades a los
empleados emprendedores. El 54% de las empresas
ha fomentado que al menos un emprendedor
realice proyectos de intfraemprendimiento a jornada
completa. No obstante, a pesar de estas facilidades,
un 43% de las empresas ha perdido empleados que
querian comenzar un proyecto de emprendimiento
por su cuenta.

* El 91% de las empresas coincide en que su actividad
intraemprendedora aumentara en los proximos tres
afios y un 80% sefiala que la atraccion de tfalento
infraemprendedor a la compafiia también aumentara
en este margen de tiempo.

« En el terreno de la innovacién abierta sigue habiendo
mucho recorrido potencial ya que tan solo un 23%
de las empresas partficipantes manifiesta tener en
marcha o participar en este tipo de programas.
Adicionalmente, de las que manifiestan estar
realizando alguna actividad en este dmbito no hay
ninguna Empresa Tipo L, el 75% son Empresas Tipo
XXL y el 25% restante Tipo XL.




Financiaciéon y acompanamiento de
nuevas iniciativas:

| amayoria de las empresas dedica partidas
presupuestarias limitadas (inferiores al
20%) a la financiacién de proyectos de
intfraemprendimiento.

e El 59% de la muestra tiene un proceso
formal que le permite seleccionar las
iniciativas de intraemprendimiento que
financia. La decision de financiacion fiene
en cuenta, sobre todo, el potencial del
proyecto desde un punto de vista técnico y
de mercado.

« El 88% uftiliza Unicamente fondos propios
para financiar los proyectos. El 32% dispone
de un fondo de CVCy el 21% participa en VC
externos.

« Para acompafiar los proyectos financiados,
el 32% de las empresas cuenfa con
incubadora y el 47% con programas de
aceleracion.

Resultados e impacto econédmico:

e El 85% de las empresas coincide en que el
intraemprendimiento fiene un impacto positivo
en el negocio, sobre todo a la hora de desarrollar
nuevos productos y servicios e incrementar las
ventas.

e Un 73% asegura haber tenido al menos una
experiencia destacable en programas de
intraemprendimiento que ha dado lugar a
nuevas lineas de negocio 0 nuevas empresas.

e El 48% de las empresas del estudio mide el
reforno de la inversion en emprendimiento
corporativo.

« Las empresas coinciden en sus valoraciones al
indicar que las iniciativas infraemprendedoras
fienen un impacto positivo elevado en la
economia local, destacando la creacion
de nuevos mercados, el desarrollo de un
ecosistema emprendedor vy la especializacion
sectorial.










Vi. Buenas
practicas, barrerasy
recomendaciones




Buenas practicas,
= barrerasy

Los confenidos de este bloque sintetizan los
resultados de la parte cualitativa, la cual tiene por
objeto enriquecer la informacién obtenida con la
encuesta acerca de las de los diferentes modelos de
emprendimiento corporativo puestos en marcha por
las empresas, asi como ofrecer algunas claves para la
implantaciéon exitosa de estos programas a partir de
las opiniones de los directivos que los han liderado.

A tal efecto se han organizado entrevistas abiertas
y focus groups con los responsables del drea de
emprendimiento corporativo de las empresas que
han participado en este estudio, estructurando
las dindmicas en torno al origen vy liderazgo de los
programas de emprendimiento corporatfivo, los
objetivos perseguidos, las iniciativas realizadas por la
empresa destacables como buenas practicas, los retos
para el futuro y el ecosistema del emprendimiento
corporativo.

De este modo, este bloque ha servido para constatar
que, si bien las empresas de los sectores de industria,
energia y telecomunicaciones llevan apostando
por la innovacién fradicional desde su origenes
-orientada a producto y realizada internamente por
el departamento correspondiente-, solo es desde
la dUltima década a lo sumo cuando realmente han
empezado a dirigir esta actividad también hacia el
desarrollo de modelos de negocio disruptivos y a
involucrar en ella a emprendedores y startups.

En las empresas de los sectores de banca, seguros
y servicios profesionales, mds tradicionales, la

innovacion llegd de la mano de la transformacion digital
(web, aplicaciones, nuevas herramientas de trabajo vy
de contacto con el cliente, con el que la relacion pasa a
ser mas directa e inmediata, nuevas inquietudes como
la ciberseguridad...) y recientemente, y obligados por la
crisis econdmica, han iniciado el proceso de cambio de
una innovacién centrada en lo tecnoldgico vy digital a
ofra orientada a modelo de negocio, cultura y personas.

La apuesta por el emprendimiento corporativo se debe,
en la mayoria de los casos, a la conviccidon y el impulso
de la alta direccién, que lo marca como un objetivo de
la empresa. Es este impulso del equipo directivo lo que
favorece la continuidad de estos programas y extiende
en la empresa la cultura emprendedora.

Enlaencuestarealizadaalasempresas se destaca que un
24% de estas dispone de programas de emprendimiento
corporativo (ya seaintfraemprendimiento con empleados,
innovacion abierta o corporate venture capital) desde
antes de 2010, un 38% ha puesto en marcha iniciativas
de este tipo entre 2010 y 2014, y un 38% se ha iniciado
en el emprendimiento corporativo con posterioridad a
2014.

Los objetivos de las empresas a la hora de apostar por el
emprendimiento corporativo se pueden resumir en:

» Desarrollo de nuevos modelos de negocio. Aqui se
incluirian el desarrollo de nuevos servicios/productos,
la innovacién en procesos, el desarrollo de nuevos
canales de comercializacion o la implantacién en nuevos
mercados.



« Difusiéon de la cultura de innovacion, es decir, que
la innovacién en la empresa no se limite a algo que
Unicamente realiza el departamento del mismo nombre,
sino que todos los empleados sean conscientes de la
necesidady laimportancia de lainnovary el emprender
en el desarrollo de su frabajo diario.

 Blsqueda de soluciones a problemas concretos. La
realizaciéon de concursos de ideas y el lanzamiento
de retos, tanto destinados a los empleados como a
emprendedores externos, puede ayudar a la empresa
a superar algun obstaculo o aportar otros puntos de
vista para resolver algun problema especifico.

e Deteccién de talento interno. Porque el falenfo
innovador o emprendedor no esta Unicamente en los
departamentos de innovacién. Muchos empleados no
fienen relacién con la innovacion en su dia a dia, pero
fienen interés e ideas para desarrollar su trabajo de
manera mas efectiva y mejor.

e Observatorio/deteccion de talento externo y de
tecnologias emergentes. Gracias a las iniciativas de
innovacién abierta las empresas pueden enfrar en
contacto con emprendedores y startups y desarrollar
partnerships o cualquier otro tipo de relacion.

o Fortalecimiento de la Responsabilidad Social
Corporativa. Desde las propias empresas con sus
departamentos de RSC o a través de sus fundaciones,
cada vez hay un mayor apoyo tanfo a emprendedores
como a programas educafivos que fomentan el
emprendimiento y la innovacion.

» Aunque no sea un objetivo a priori de las empresas,
muchas han observado una mejora de su imagen de
marca debida al desarrollo de iniciativas de apoyo a
emprendedores.

Ofro aspecto interesante observado en el trabajo
de campo realizado para la elaboracidon de este
estudio es el escaso desarrollo de un ecosistema
intraemprendedor. Aungue los maximos responsables
de innovacién y emprendimiento de las grandes
empresas se conocen y se relacionan entre si, no
existe demasiada colaboracién entre las empresas
a la hora de desarrollar proyectos de innovacion
abierta. Hay casos puntuales de iniciativas conjuntas
cuando se trata de empresas de distintos sectores,
pero la colaboracién es inexistente entre empresas
del mismo sector de actividad.

No obstante, las aportaciones mas inferesantes
de este capitulo son las que se refieren a los
programas de emprendimiento corporativo que las
propias empresas han destacado como referentes
dentro y fuera de su organizacion. En base a ello,
se han seleccionado once programas que abarcan
las diferentes modalidades de emprendimiento
corporativo y que se resefian en el apartado 1
dedicado a las buenas practicas.

Por otfra parte, las dificultades y barreras mas comunes
referidas por los responsables de emprendimiento
corporativo serecogenenelapartado2.Enelapartado
3 se resumen las recomendaciones que ofrecen los
expertos entrevistados para la implantacion exitosa
de estas estfrategias.



Buenas practicas,

= barrerasy

6.1.- Buenas practicas de emprendimiento corporativo

En el transcurso de las reuniones mantenidas con las empresas participantes en el estudio, se solicitd a sus principales
responsables que, de las iniciativas y proyectos que desarrollan en materia de emprendimiento corporativo, destacaran
aquella de la que se sintieran mds orgullosos. En base a sus respuestas y al creiterio del grupo de expertos de las
entidades que han elaborado este estudio, se han seleccionado once casos, que abarcan desde el infraemprendimiento
para aprovechar el talento existente en la empresa hasta los programas de innovacién abierta para detectar y aprovechar
el talento emprendedor externo, que por su enfoque vanguardista, ambicion y/o resultados, son susceptibles de ser

catalogados como buenas practicas del emprendimiento corporativo en Espafa.

EMPRESA

Bankinter
BBVA

CAF

Calidad Pascual
Enagas

Endesa

IBM

Sacyr
Santander
Telefonica

Vocento

PROGRAMA

Programa Emprendedores
BBVA Open Talent

CAF Ventures

Pascual Startup

Ingenia Business

Endesa Energy Challenges
Cognitive Build

Global Innovation
RedEmprendia Desafio Millennials
Telefénica Open Future_

Vocento Media Lab

TIPO DE PROGRAMA

Innovacion abierta
Innovacion abierta
Innovacion abierta
Innovacion abierta
Intraemprendimiento
Innovacion abierta
Intraemprendimiento
Ambos

Innovacion abierta
Innovacion abierta

Innovacion abierta



BANKINTER

Nombre del programa Programa Emprendedores

Area Innovacion abierta y Capital Riesgo Corporativo

Fecha de lanzamiento 2073

Alcance geografico Espafia

Departamento responsable Fundacion de la Innovacion Bankinter en coordinacion con Capital Riesgo
Web https://www.fundacionbankinter.org/emprendedores

Objetivos del programa
Apoyar el emprendimiento espafiol colaborando con los principales actores del ecosistema.

Descripcion

Bankinter Capital Riesgo invierte en starfups tecnoldgicas de alto potencial, constituidas en Espafia o con parte del
equipo e instalaciones en nuestro pais, pero a la vez con clara vocacion infernacional, de los sectores de Tecnologias
moéviles y TIC.

Bankinter no invierte en proyectos, sino en realidades: el momento de entrada en las compafiias es cuando ya fienen
un primer desarrollo y unas primeras métricas de uso y/o de facturacion.

Con la entfrada en el capital de la compafiia, Bankinter pasa a ser un socio mas de la misma, pero no entra en el
accionariado de una startup de maneraindividual: es condicién sine qua non que la ronda sea liderada (econédmicamente)
por un inversor con experiencia. Bankinter invierte de 50.000€ a 200.000€, nunca superando la cantidad que aporte
el inversor que lidere la ronda. Las rondas en las que participa hormalmente no superan los 500.000€ (la valoracién
mdxima inferior a 3.000.000€ premoney).

Impacto
Desde su comienzo, se han presentado al Programa Emprendedores mds de 1500 startups, y Bankinter ha invertido
hasta el momento en 24 startups.

“En un proceso de intraemprendimiento, el peso de la idea no es tan importante como
Su ejecucion posterior, y pocas empresas se centran en eso. La continuidad de los
programas de intraemprendimiento, ver que las ideas se implantan, es lo que motiva
a los empleados y fomenta la cultura emprendedora en la empresa”. Sergio Martinez-
Cava, Director General Fundacion de la Innovacion Bankinter.



Buenas practicas,
= barrerasy
recomendaciones

BBVA

Nombre del programa BBVA Open Talent

Area Innovacién abierta

Fecha de lanzamiento 2009

Alcance geografico Mundial

Departamento responsable Area de Nuevos Negocios Digitales
Web http://www.centrodeinnovacionbbva.com/opentalent

Objetivos del programa

Apoyar el desarrollo del ecosistema de startups en el sector fintech (en sentido amplio, incluyendo aspectos fransversales
que afectan a la industria financiera).

Aumentar la superficie de contacto entre el banco y el ecosistema para favorecer el desarrollo de relaciones de negocio
con startups y emprendedores. Relaciones de negocio entendidas también en un sentido amplio: el banco puede
identificar talento, colaborar con la sfartup, ser cliente, inversor, adquirirla, efc.

Descripcion

Concurso internacional para startups y emprendedores (compafiias con una facturacién de hasta 1,5 millones de euros
anuales y que hayan logrado una financiacion menor a 2,5 millones euros) con ideas disruptivas que podrian fener un
impacto directo en el sector financiero y en otros campos como el comercio electrdnico, la experiencia de usuario o big
data.

Los emprendedores se inscriben en la web de BBVA Open Talent. Un jurado, compuesto por unas 250 personas
(del BBVA y externas), evalla los proyectos y realiza un filtrado feniendo en cuenta la capacidad para transformar la
industria financiera del proyecto, la escalabilidad, el equipo que lo respalda y el modelo de negocio, de modo que de
los mas de 1.200 proyectos presentados, quedan de 15 a 20 finalistas por region (Europa, LATAM y USA vy resto del
mundo).

Los finalistas compiten en tres finales regionales. En la edicion 2016, se celebraron en Londres, Nueva York y México; el
afio anterior en Barcelona, Nueva York y México.

Los seis ganadores (dos por region) son premiados con 30.000 euros. En la edicion 2016 se concedieron ademas dos
premios especiales: el de Wired Money v el de Inclusion Financiera.

Los ocho proyectos ganadores participan en el Programa de Inmersion e Interaccion de BBVA Open Talent: dos
semanas no consecutivas (en Madrid y en México), en las que los emprendedores pueden interactuar con ejecutivos
del Banco y expertos financieros para recibir asesoramiento y explorar oportunidades de negocio de manera conjunta.

Impacto

En los ultimos cinco afios, mas de 3.250 compafiias han pasado por el programa y los ganadores de las pasadas
ediciones han acumulado inversiones de mas de 116 millones de euros.

En 2016 (la octava edicién) se han inscrito mas de 1.200 emprendedores de 77 paises. Algunos de los ganadores ya
estdn colaborando en proyectos con el banco.



CAF

Nombre del programa CAF Ventures

Area Capital riesgo corporativo

Fecha de lanzamiento 2013

Alcance geografico Mundial

Departamento responsable Desarrollo Corporativo
Web http:;//www.caf-ventures.com/es/

Objetivos del programa

Expandir las fronteras del grupo CAF mediante la incorporacion de negocios/empresas afines (pero diferentes) en el
grupo. Con esta finalidad, el programa se ha disefiado para escalar empresas, dotdndolas de las ventajas de pertenecer
a un gran grupo industrial, manteniendo su dinamismo y autonomia.

Descripcion

El programa de CAF Ventures estd dirigido a compafiias que desarrollan su actividad en las dreas de sistemas de
fransporte terrestre y sistemas de fabricacidon avanzada, dos dmbitos relacionados con el negocio principal del Grupo
CAF y que cuentan con un gran potencial de crecimiento.

Durante el proceso de seleccién se analiza en profundidad el encaje y las sinergias generadas entre el grupo CAF y las
compafiias candidatas para posteriormente definir un plan estratégico conjunto que servird como base de un marco
de relacién estable y de largo plazo.

En resumen, las fases del proceso son las siguientes:

1. Valoracién de la compafiia candidata teniendo en cuenta el alineamiento estratégico de la empresa con el Grupo CAF,
la viabilidad, rentabilidad y escalabilidad del proyecto asi como la capacidad de gestidon del equipo promotor.

2. Negociacion y acuerdo que regula la relacién a largo plazo y la inversidn a efectuar, todo ello con el objeto de
proporcionar a la compafiia los recursos necesarios para tener un crecimiento acelerado.

3. Programa Inversion corporativa. Durante un periodo de 3 afios, con evaluaciones periddicas de los resultados, CAF
impulsa las empresas seleccionadas proporcionando el soporte y los recursos previamente acordados, como pueden
ser, capital, conocimiento, networking, imagen de marca, etc.

4. Consolidacién. La compafifa sale del programa de aceleracidon y pasa a funcionar de forma auténoma como una
empresa mas del Grupo CAF.

Impacto
Desde 2013 han invertido en 3 empresas.

“La innovacion es fundamental en una empresa, pero tiene que ir orientada al negocio
y al mercado”. Jokin Lopetegui, Responsable de CAF Ventures.



Buenas practicas,
= barrerasy
recomendaciones

CALIDAD PASCUAL

Nombre del programa Premios Pascual Startup

Area Innovacién abierta

Fecha de lanzamiento 2076

Alcance geografico Espana

Departamento responsable Area de Innovacion Disruptiva y Desarrollo de Negocio

Web https://www.sociosinversores.com/pascualstartup

Colaboradores IBM, Telefénica Open Future_, Ministerio Agricultura, Pesca, Alimentacion y Medio Ambiente, y
Socios Inversores.

Objetivos del programa
Apostar por la innovacién abierta y colaborativa, reconociendo y apoyando a los emprendedores espafioles con ideas
de caracter innovador en diversos ambitos del sector de alimentacion y bebidas.

Descripcion

Estos galardones premian proyectos disruptivos en tres dreas clave de la industria agroalimentaria: los productos y
procesos relacionados con la nutricidn y la salud; las innovaciones que faciliten la relacién con los clientes a través de las
nuevas tecnologias de informacién y comunicacion, y los proyectos que ayuden a la conservaciéon del medioambiente.
En un gran evento se realizan las presentaciones de los @ proyectos finalistas (3 por categoria). Hay un proyecto
ganador por cada categoria, que recibe, para arrancar su proyecto:

 Premio de 5.000€ en metdlico otorgados por Calidad Pascual.

» Una sesién mensual de mentoring con directivos de Calidad Pascual.

« Espacio de trabajo en oficinas de Calidad Pascual o en los centros Crowdworking de Telefénica.

 Acceso a la plataforma de Telefénica Open Future_, con apoyo metodoldgico y networking.

» Mdvil de Ultima generacién aportado por Telefdnica.

» Asesoramiento tecnoldgico y servicios en la nube, dentro del programa IBM Global Entrepreneur.

« Socios Inversores pone a disposicién de los galardonados su Plan Emprendedor para obtener financiacién en su web.

Impacto

La primera edicién de los Premios Pascual Startup ha tenido gran repercusion, con 252 candidaturas presentadas.
El compromiso de Calidad Pascual y sus colaboradores va mds alld de los premios: en la actualidad, 24 de los 252
proyectos presentados han recibido apoyo en distintas formas, desde mentoring en las dreas de produccién, 1+D, legal
0 compras, hasta apoyo comercial y compra de alguno de los productos. Calidad Pascual apuesta por la continuidad de
la iniciativa y estd abierta a diferentes opciones de colaboracién futura con los proyectos emprendedores.

“La innovacion debe tener sus procesos y metodologia porque ideas hay muchas, pero
la dificultad esta en hacer de esas ideas un modelo de negocio rentable y sostenible”.
Alvaro Bernad Danzberger, Director de Innovacién Disruptiva y Desarrollo de Negocio.



ENAGAS

Nombre del programa Ingenia Business

Area Infraemprendimiento

Fecha de lanzamiento 2014

Alcance geografico Espafia

Departamento responsable Emprendimiento Corporativo e Innovacién Abierta

Web http://www.enagas.es/enagas/es/Comunicacion/NotasPrensa/2016_02_02_Ingenia
Presupuesto 33000 €

Objetivos del programa
Fomentar una cultura de emprendimiento en la compafiia y apostar por la innovacién aplicada a la generacion de
nuevos negocios relacionados con la actividad de Enagas.

Descripcion

Ingenia Business es el punto de partida de Enagds Emprende, Programa de Emprendimiento Corporativo e Innovacion
Abierta de Enagds.

Lo que en origen fue un concurso de ideas, se convierte en 2015 en un programa orientado hacia el intraemprendimiento
y la generacién de proyectos empresariales impulsados por los empleados.

Los empleados promotores de estos proyectos reciben un premio en metdlico y entran en un proceso de incubaciéon
empresarial que supone:

« |a liberacién parcial de sus cometidos ordinarios para poder dedicarse al proyecto;

e mentoring por parte del equipo directivo;

« cesidn de un espacio de trabajo en el centro de emprendimiento e innovacion situado en la nueva sede y denominado
Enagds FAB;

« formacién especializada adecuada para convertir su idea en proyecto empresarial.

El objetivo ultimo es que el promotor del proyecto lo convierta en una startup / spin-off en la que Enagas podrd tomar
participaciones sin desplazar en ningun caso al emprendedor de la gestién. Si el proyecto fracasara, el empleado tiene
garantias de poder volver a su puesto de trabajo en Enagas al tener una excedencia especial.

Impacto

En la convocatoria 2015 se presentaron 63 proyectos, de los que se seleccionaron 4. En 2016 vy tras finalizar el proceso
de incubacién, se aprobd que 3 de ellos se transformasen en nuevas empresas lideradas por los empleados promotores
y que el proyecto restante pasase a ser desarrollado desde la propia Enagas.

“Es necesario hacer un esfuerzo importante de evangelizacion dentro de la
organizacion para vencer resistencias internas y conseguir la implicacion de todos los
actores clave”. Emilio Martinez Gavira, Coordinador de Emprendimiento Corporativo
e Innovacion Abierta.



Buenas practicas,
= barrerasy
recomendaciones

ENDESA

Nombre del programa Endesa Energy Challenges

Area Innovacion abierta

Fecha de lanzamiento 2015

Alcance geografico Mundial

Departamento responsable Area de Innovacion y Desarrollo de Negocio
Web www.endesaenergychallenges.com

Objetivos del programa
El objetivo es captar talentfo mediante refos para buscar soluciones en el mundo energético
que permitan fransformar el modelo actual.

Descripcion

Es una plataforma colaborativa para buscar, junto con emprendedores, productos y servicios
energéticos eficientes. Engloba varias iniciativas:

« Endesa Hackathon, para buscar soluciones méviles innovadoras que ayuden a los clientes a
opfimizar su uso de la energia.

« Endesa Datathon, dirigido a expertos en big data, para desarrollar nuevos productos o
servicios basandose en el andlisis de los millones de datos andnimos de usuarios procedentes
de las lecturas horarias.

e Team A: se ha seleccionado un equipo de 8 jovenes innovadores (millennials y Generacién
Z) que, participando en talleres creativos, podran disefiar nuevas estrategias para digitalizar
procesos y mejorar el servicio al cliente.

« Energia para emprendedores: Endesa busca soluciones disruptivas en productos y servicios
de valor afiadido, modelos de negocio y procesos, en diversos dmbitos (generacién distribuida,
autoconsumo, pequefa renovable, pequefio almacenamiento energético, movilidad eléctrica,
eficiencia energética, automatizacién del hogar, experiencia de cliente, relacién digital con el
cliente, big data), ofreciendo a los emprendedores y startups que aporten ideas un modelo de
colaboracién a medida (dependiendo del estado del proyecto, su alcance, el encaje estratégico
en el negocio de Endesa y su potencial de creacién de valor).

“En Endesa ha sido fundamental que la innovacion haya surgido
del negocio y esté orientada al negocio. No sélo se ha planteado
para dar resultados hacia el exterior, hacia nuestros clientes, sino
que ha sido interna, con la creacion de la Escuela de Ventas o
el plan digital para los empleados”. Juan Antonio Garrigosa de
Sigmaringa, Responsable de Innovacion.



Nombre del programa Cognitive Build

Area Intraemprendimiento

Fecha de lanzamiento 2016

Alcance geografico Mundial

Departamento responsable Brand System and Workforce
Enablement

Web https://cognitivebuild.bluefundit.com/

Presupuesto Sin deferminar

Objetivos del programa

Fomentar la innovacién de los empleados de IBM con el
objetivo de generar proyectos reales de negocio acerca de
la fecnologia cognitiva, al mismo tiempo que se incentiva y
desarrolla una culfura corporativa basada en el conocimiento,
la colaboracion y las metodologias giles y de design thinking.
Descripcion y fases del programa

1) Se invitdé a cada empleado de IBM en el mundo a pensar
en una idea innovadora de negocio que incluyera capacidades
y tecnologias cognitivas. A partir de ahi, debfa configurar un
equipo, preferiblemente multidisciplinar, que sostuviera el
desarrollo de laidea en todas sus fases. En ese primer momento,
el equipo presentd su idea en la plataforma, incluyendo un
video y ofra serie de elementos que sirvieran para explicar
brevemente en qué consistia.

2) Se realizd un primer filfrado por parte de un equipo de
expertos técnicos y de negocio que determinaron sila idea era
realizable en un periodo determinado de tiempo (un afio). Sila
idea era aprobada, pasaba a la siguiente fase.

3) En la siguiente fase, tfodos los empleados de IBM a nivel
mundial dispusieron de 2.000 ddlares virtuales (equivalentes
a servicios o recursos de IBM) para ser invertidos en las ideas
que les parecieran mejor. Podian invertir un minimo de $1y
un maximo de $1.000 por proyecto. Los lideres y miembros
de cada equipo podian aprovechar las caracteristicas sociales

y colaborativas de la plataforma para promocionar su idea y
recabar el mdximo apoyo posible.
4) Tras cumplirse el plazo, se seleccionaron 10 finalistas,
teniendo en cuenta las categorias:

« Los que obtfuvieran mayor financiacién.

o Categoria 1: Crear una app para los clientes que
incorporase capacidades cognitivas.

o Categoria 2: Afiadir capacidad cognitiva a un
producto o servicio ya existente.

« Categoria 3: Transformar un proceso de negocio.

» Categoria adicional: Ideas que pudieran tener un
inmediato y fuerte impacto en el core business de IBM.
5) Los finalistas dispusieron entonces de tres semanas para
preparar un prototipo de su idea (se les proporcionaron
herramientas y recursos, en caso necesario), que presentaron
en el evento Outthink Challenge. Se celebrd uno global, en el
que se presentaron los proyectos finalistas a los ejecutivos de
IBM, a la vez que otros eventos locales (en diferentes puntos
del mundo e incluso virtuales). La compafiia se comprometio
a sacar al mercado esos 10 prototipos finalistas y ademads, sin
estar inicialmente previsto, se les otorgd un premio monetario.
6) En Espafia, se decidié seleccionar 3 protfotipos que
actualmente estadn siendo estudiados (aungque la inversion
serd menor) para su posible implantacion en el mercado.

Impacto

En la primera edicién, celebrada en 2016, el nivel de
parficipacion fue muy alto. Se presentaron mas de 8.300 ideas,
de las cuales 2.700 pasaron a la fase de financiacién. En total,
se invirtieron mas de 290 millones de ddlares virtuales para
seleccionar a los 50 finalistas globales. Espafa fue el tercer
pais en participacién de empleados, con cerca de un 80% de
dolares virtuales invertidos.

“El desarrollo de un programa de emprendeduria corporativa tan ambicioso tiene que estar muy conectado con
un esfuerzo importante de toda la compafiia en la comunicacién, promocion y seguimiento de la iniciativa. Los
empleados tienen que conocer toda la transparencia del proceso y entender el desarrollo del mismo. Es importante
contar con una herramienta tecnoldgica atractiva e intuitiva que facilite la participacion de todos los empleados,
independientemente de su expertise técnico”. Elisa Martin Garijo, Directora de Innovacion.



Buenas practicas,
= barrerasy
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SACYR

Nombre del programa Estraftegia de innovacién

Area Infraemprendimiento e innovacién abierta

Fecha de lanzamiento 2015

Alcance geografico Mundial

Departamento responsable Direccidn de Estrategia e Innovacion

Web hitp://www.sacyr.com/es_es/canales/canal-innovacion/estrategia-de-innovacion/default.aspx

Objetivos del programa
Difundir la cultura de la innovacion en los empleados para potenciar la competitividad del grupo, explorar nuevos
modelos de negocio y establecer alianzas con sfartups externas con tecnologias criticas.

Descripcién

En la Estrategia 2015-2020 se sientan las bases para crear un modelo consistente de innovacién, que permita desarrollar
de manera sistematica nuevas iniciativas con un impacto real en el modelo de negocio de la compafiia.

Para dotar de contenido a esta estrategia que comprende fanto la innovacién abierta como el infraemprendimiento,
Sacyr ha lanzado las siguientes iniciativas:

e iFridays. El Ultimo viernes de cada mes se organizan sesiones de fomento de la cultura innovadora en las que
parficipan un centenar de empleados y directivos a fravés de ponencias y mesas redondas dedicadas a campos como
la nanotecnologia, emprendimiento, drones, inteligencia artificial, redes sociales o transformaciéon digital. Para ello, se
ha buscado la colaboracion de entidades punteras en estas dreas: MIT, Fujitsu, DroneX, IBM, Google, 3M, Telefénica, efc.
* Ingenium. Es una plataforma dentro de la intranet desde la que se lanzan retos con el objetivo de animar a los
frabajadores a presentar ideas, facilitar iniciativas de negocio transversales entre dreas e identificar empleados y
equipos con talento.

« Starfups. El objetivo de este programa es establecer alianzas con emprendedores externos, que se pueden concretar
en la puesta en comun de ideas, la compra de bienes y servicios, desarrollos tecnoldgicos conjuntos o inclusion en
el portfolio de inversiones. Todos los afios, la Fundaciéon Sacyr ofrece premios a la innovacion que incluyen apoyo
financiero, mentoring, acceso a profesionales y clientes.

e iLabs. Son talleres de prototipado rapido en los que emprendedores y empleados de Sacyr desarrollan de manera
intensiva soluciones tecnoldgicas susceptibles de ser incorporadas a alguna de las divisiones del Grupo. Internet of
things antiatropello, apps para el seguimiento de obras o nanotecnologia para la limpieza de edificios son algunos
ejemplos.

“Enunmundo cadavezmascomplejoeinteresante,lainnovacionconlosemprendedores
como aliados es clave para aportar valor a todos los stakeholders, entre los que estan
los clientes, los empleados y los accionistas”. Diego Rocha, Director de Estrategia e
Innovacion de Sacyr.



SANTANDER

Nombre del programa RedEmprendia Desafio Millennials
Area Innovacion abierta

Fecha de lanzamiento 2014

Alcance geografico Espafia, Portugal y Latinoamérica
Departamento responsable Santander Universidades
Web  https://www.redemprendia.org/es/millennials

Objetivos del programa

Estimular la creatividad y detectar el talento y el espiritu emprendedor de los jévenes universitarios de Espafia, Portugal
y Latinoamérica, apostando por el trabajo en equipo, multidisciplinar y con un enfoque internacional.

Los millennials participantes ponen en practica el conocimiento adquirido en las aulas y ganan experiencia resolviendo
casos reales de grandes empresas.

Descripcion

Este programa fomenta la innovacion abierta entre los jovenes universitarios de las distintas universidades del
Espacio Iberoamericano, mediante la resolucién de distintos desafios o retos propuestos por empresas de referencia
internacional, por parte de equipos de estudiantes multidisciplinares y multinacionales.

La inscripcidon puede ser realizada individualmente (cada candidato presenta su ficha de inscripcidn y, posteriormente,
RedEmprendia forma los grupos de frabajo teniendo en cuenta la informacion facilitada por los candidatos) o por
equipos. Cada equipo estad formado por un minimo de 3 y un maximo de 5 miembros.

En la primera edicidn se plantearon 4 desafios. Durante 3 meses los equipos trabajaron en sus propuestas. Finalmente
se evalud cada una de ellas y se selecciond una propuesta de cada categoria. Los equipos ganadores recibieron sendos
premios en metalico.

Los refos presentados fueron los siguientes:

- Santander Universidades (Apps no financieras): como Sanfander Universidades puede mejorar su relacién de
proximidad con los estudiantes universitarios a fravés de servicios no financieros en modo App que se adapten al
estilo de vida del joven universitario.

- Plexus: cémo puede Plexus desarrollar una plataforma con nuevos servicios para estudiantes universitarios empleando
nuevas tecnologias y soportes como dispositivos moviles, quioscos multimedia, etc.

- SONAE: como puede SONAE-Zippy conquistar el mercado latinoamericano. El reto es definir el posicionamiento de
la marca Zippy en los mercados de Brasil, Chile, Colombia, México y Argentina.

- Santander Universidades (Banca online): como debe ser la banca online para la generacién Millennials, cémo Banco
Santander puede mejorar su relacién de proximidad con los estudiantes universitarios ademds de con la puesta en
marcha de sus productos financieros habituales.

Impacto
Se ha realizado hasta el momento una edicién de este programa, en la que participaron 100 estudiantes, divididos en 25
equipos. Los 100 estudiantes (el 41%, mujeres), pertenecian a 31 universidades distintas de 7 paises iberoamericanos.
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TELEFONICA

Nombre del programa Telefénica Open Future_

Area Innovacién abierta

Fechadelanzamiento Telefénica Open Future_consolida desde 2014 todas las iniciativas que ya venia desarrollando
Telefénica en materia de innovacion abierta.

Alcance geografico Mundial

Departamento responsable Direccion General Comercial Digital (CCDO)

Web https://www.openfuture.org/

Presupuesto La inversion total consolidada en la plataforma es de casi 450 millones

Objetivos del programa

El principal objetivo es detectar, potenciar e integrar el tfalento y emprendimiento tecnoldgico en cualquiera de sus
fases mediante un modelo integral de gestidon de una cartera de opciones mediante la aceleracidén y conexidon con
organizaciones, inversores y empresas.

Descripcion

Open Future_ es la plataforma global de Telefénica para desarrollar el talento y emprendimiento tecnoldgico-digital,
agrupando en un vector global todas las iniciativas, actividades y proyectos ya existentes en el campo de la innovacién
abierta. En Telefénica Open Future_ convergen 6 iniciativas propias con un mismo fin: convertir ideas o proyectos en
modelos de negocio de éxito.

La principal caracteristica de esta plataforma es su especializacién en cada fase del ciclo de vida de un proyecto
y, simultdneamente, su caracter integral, con componentes online y offline, lo que facilita el mejor desarrollo de los
proyectos.

« Iniciativas para animar y dar soporte a los emprendedores en su fase inicial:

- Think Big: para detectar y fomentar el talento de los jévenes con vocacién emprendedora en el ambito social, a
fravés de becas y menforing.

- Talentum Startups: para estudiantes universitarios y recién titulados con vocacidon emprendedora. Ofrece a los
jovenes emprendedores un espacio, un mentor y los materiales necesarios para poner en marcha sus ideas de negocio
durante un periodo de 3 0 6 meses.

« Iniciativas para ayudar a startups en fase de desarrollo (aceleracion y escalabilidad):

- Centros de Crowdworking (45 repartidos por el mundo): son areas de trabajo colaborativo creadas por Telefonica
junto con sus partners publicos y privados para madurar startups. En la actualidad hay 45 espacios de crowdworking
en todo el mundo.

- Wayra: red internacional de aceleradoras en Europa y Latinoamérica (11 espacios en 10 paises) con el objetivo de
financiar, consolidar, escalar e internacionalizar proyectos tecnolégicos mas maduros.



« Fondos de inversion que financian e invierten en proyectos y startups consolidadas:

-Telefénica Ventures: fondo corporativo de capital riesgo creado en 2007, con inversiones en startups
(fundamentalmente de Silicon Valley e Israel) ligadas al core business de Telefdnica, es decir, al negocio puro de una
operadora (sector de las comunicaciones).

- Fondos Amérigo: mayor red de fondos de capital riesgo en Espafia y Latam con co-inversores publicos y privados,
en los que Telefénica es un inversor de referencia, para la financiacion y aceleracion de empresas fecnoldgicas de
alto valor afadido. Se crearon con el objetivo de dinamizar ecosistemas locales en los que hay talento pero donde
normalmente no llegaban los fondos de venture capital. Estos fondos no estan gestionados por Telefénica, sino por
un tercero, externo e independiente, experto en cada mercado.

Impacto

El ecosistema Telefonica Open Future en cifras:

- Think Big: 14.000 proyectos sociales financiados para jovenes entre 16 y 25 afios.

- Talentum: mds de 800 becas para universitarios.

- Crowdworking: mds de 1000 startups aceleradas en los 45 espacios repartidos por el mundo.

- Wayra: mas de 600 startups aceleradas.

- Venture capital: hasta hoy se ha comprometido una inversién de 445 millones de euros.

- En total, mds de 50.000 proyectos recibidos y analizados, mas de 40.000 usuarios activos en la herramienta online:
www.online.openfuture.org y mas de 100.000 peticiones de informacion.

“A la hora de emprender es fundamental contar con uno o varios socios que tengan
un ecosistema completo (global, financieramente solvente, con capacidad de ayuda
en el scale up y con componentes tanto fisicos como online-smart-con software) de
ayuda al emprendedor, que incluya soluciones tanto para captar talento como para
acelerarlo e invertir en ideas innovadoras. Hay que estar atento a todo lo que pasa y,
una vez que se detecta una oportunidad, es importante poder invertir rapidamente en
ese proyecto a través del instrumento financiero que estratégicamente ayude mas al
emprendedor”. Javier Placer, Consejero Delegado de Telefénica Open Future._.
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VOCENTO

Nombre del programa Vocento Media Lab

Area Innovacion abierta

Fecha de lanzamiento 2014

Alcance geografico Mundial

Departamento responsable Area de Innovacién

Web hitps:;/medium.com/@Vocentolab ; https:/twittercom/vocentolab?lang=es

Objetivos del programa

« La formacién y capacitacion de los equipos de redaccién, tecnologia y comercial en el entorno digital y en tendencias
innovadoras en el sector de prensa.

e La experimentacion (creando equipos mulfidisciplinares, trabajando en beta para probar y descartar lo que no
funciona, utilizando nuevas metodologias...).

 Que sirva de observatorio de startups y del falento externo.

 Que sea un laboratorio de prototipado rapido de producto.

« El objetivo final es convertir la innovacion en una cultura dentro de la empresa.

Descripcion

Vocento Media Lab es un laboratorio de innovacion, formaciéon y experimentacion que engloba:

 El impulso de las nuevas narrativas, tfecnologias y formatos digitales (como el periodismo de datos, las nuevas
tendencias audiovisuales, el desarrollo de audiencias en redes sociales o los nuevos estdndares de consumo de nofticias
optimizados para mobile).

« La formacioén y capacitacion de periodistas y otros profesionales de las redacciones.

« Las dindmicas de compartir conocimiento entre las dreas técnicas, editoriales y de negocio de la compafiia.

« El fortalecimiento de los lazos con startups y talento externo, nacional e internacional, en el dmbito tecnoldgico.

De momento, entre otros proyectos, han organizado una iniciativa de formacién al mes y varios Lab Sessions (dindmicas
informales para compartir conocimiento), participado en algun hackathon, organizado un evento con startups, puesto
en marcha una serie de aplicaciones de periodismo-robot con generacién y difusidon automatizada de contenidos y
lanzado un primer producto, el portal de noticias Eslang, destinado a un publico millennial y usuarios de mévil que
lo consumen desde redes sociales. Se trata de realizar pequefios proyectos que permitan introducir poco a poco la
innovacion digital en las redacciones y en el resto de la compafiia, con resultados inmediatos y evolucién continua,
siguiendo las nuevas filosofias de desarrollo 4gil, design thinking y lean startup.

“En un sector tradicional como el de la prensa escrita, con un frenético ritmo de
produccion marcado por la actualidad, el ritmo de la innovacion no puede pecar de
exceso de velocidad. El reto es medir el tempo y, con pequefios proyectos y mucha
determinacion, conseguir implantar esa transformacion cultural de forma progresiva
y sostenible”. Borja Bergareche, Director de Innovacion.



6.2.- Barreras y resistencias internas al emprendimiento corporativo

La puesta en marcha de una estrategia emprendimiento corporativo en una gran empresa no es una farea sencilla, pues
ademds de algunas de las dificultades propias de cualquier proyecto empresarial -escasez de talento emprendedor,
escenarios inciertos y cambiantes, asimetrias de informacién, efc.- existe una serie de barreras infernas que pueden
obstaculizar e incluso malograr los esfuerzos que se hagan en esta direccion.

De hecho, los expertos sefialan que los factores inherentes a la organizacién tienden a pesar mds 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 identificadas en otros estudios sobre emprendimiento corporativo y pueden
agruparse en cuatro grandes ambitos: estrategia, cultura, procedimientos y estructura (ver tabla VI1D.

Tabla VI.1: Barreras internas mas comunes

ESTRATEGIA CULTURA
-Definicion confusa de los objetivos -Aversion al riesgo de quienes han de
en relacion con el emprendimiento fomar las decisiones.

corporativo.
-Falta de cultura emprendedora entre el
-Concepcion errénea de la naturaleza personal.

de una startup.
-Desconfianza hacia lo externo.

- Falta de alineacion de los diferentes

departamentos.
-Procesos decisorios dilatados. -Rigidas jerarquias.
-Comunicacion inadecuada. -Procesos de toma de decisiones
confusos.
-Ausencia de personal especializado.
PROCEDIMIENTOS ESTRUCTURA

Fuente: Elaboracién propia y Nesta (2016)
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Las barreras estratégicas tienen que ver con
los objetivos corporafivos que se pretenden
alcanzar mediante la innovacién abierta y el
infraemprendimiento, la gestiéon de las expectativas
respecto a la fasa de éxito de las nuevas iniciativas
empresariales y los plazos para evaluar su retorno,
asi como la falta de penetraciéon de los nuevos
programas en determinadas dreas o departamentos
de las empresa.

Otra fuente de obstaculos son los procedimientos
y estructura de la propia organizacion, puesto que
una mala politica de comunicacién de la estrategia
aprobada por la direccién hacia el resto de la empresa
puede echar por fierra todo 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 la ausencia
de empleados con competencias tecnoldgicas,
financieras o de gestién, ligadas al dmbito del
entrepreneurship dificultard el entendimiento con
los promotores de los proyectos y el encaje de las
startups en la organizacion.

Finalmente los problemas asociados a la cultura empresarial
se relacionan sobre todo con el comportamiento 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
tfomar decisiones respecto al futuro de los nuevos proyectos
empresariales y la desconfianza que se pueda generar en
las dreas de I+D+i hacia los proyectos de innovacion que
surjan extramuros también son factores a tener en cuenta.

Habida cuenta de fodos estos obstaculos a sortear, la
implementacion de una estrategia de innovacién abierta
o intraemprendimiento en una gran empresa es fodo un
refo que no se solventa simplemente creando un nuevo
departamenfo o consignando recursos financieros a
este fin. Esta estrategia exige de una adaptacién de la
empresa a tfodos los niveles y eso solo se puede conseguir
mediante una fuerte implicacién de los maximos érganos
de direccién. Se trata 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 tipo de estfrategia.



6.3.- Recomendaciones para la implantacion de programas de
emprendimiento corporativo

A confinuacion se recogen algunas recomendaciones elaboradas a partir de las lecciones aprendidas por las
empresas que han colaborado en la presente investigacion.

1- Implicacion de los érganos de direccion en la estrategia
de emprendimiento corporativo

Aungue las estrategias 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 érganos rectores 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 fenga las competencias en materia
de emprendimiento corporativo deberia ser miembro del Consejo de Direccion. 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 organizacion, es una tendencia que se estd extendiendo en otras latitudes
y que tarde o temprano 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 corporativo debe entroncar directamente con la estrategia de la
compafiia, de modo que le sirva a ésta de palanca para alcanzar sus objetivos empresariales a largo plazo. En
este sentido, la razén de ser del emprendimiento corporativo estd completamente alejada de programas de
apoyo a emprendedores que puedan desarrollarse desde el drea de 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 compafiia. La forma en que esta va a entfrar en contacto con ellos, atraerlos
y entablar alianzas duraderas debe definirse claramente e incluirse en los planes estratégicos que marquen las
directrices en el desarrollo futuro de la empresa.
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3- Asumir que el emprendimiento corporativo solo se vuelve una apuesta
segura a largo plazo

La constancia y la resiliencia son dos virtudes que deben poseer los emprendedores, pero también toda
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 maduracion. Las
grandes empresas, al igual que las startups, deben asumir el fracaso como algo natural y una oportunidad
de aprendizaje.

4- Diseiar programas a la medida de la organizacion y huir de formulas estandar

No hay una férmula universal que garantice el éxito de la estrategia de emprendimiento corporativo, por lo
que cada empresa debe encontrar su propio camino. Aligual 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 de intraemprendimiento
0 aceleracion de startups externos puedan replicarse sin adaptarlos a las particularidades de la empresa.

5- Dotar a la organizacion de personas con conocimientos y/o competencias
en enfrepreneurship para poder valorar, acompanar e integrar
adecuadamente los nuevos proyectos

El emprendimiento tiene una légica y un lenguaje propios que lo alejan tanto de la teoria del management
cldsico como de las practicas de gestidon a las que estd acostumbrada la organizacién. 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. Es cierto que la organizacion siempre puede recurrir a consultoras y
asesores externos para que le ayuden en cada paso, pero es importante que también los responsables del
area de emprendimiento corporativo tfengan criterio suficiente para valorar por si mismos las soluciones
propuestas por estos colaboradores y velen por que se ajusten de la mejor forma posible a los intereses y
necesidades de la organizacion.



6- No ignorar el ecosistema emprendedor local

Existe un gran numero de agentes que frabajan para los emprendedores en las principales ciudades del
pais: VCs, 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 Ufil para las empresas
con programas de emprendimiento corporativo de cara entablar relaciones de colaboracién encaminadas
a detectar talento emprendedor, hacer uso de espacios de trabajo e inspiracién especializados, participar
en instfrumentos financieros externos, efc.

7- Hacer un esfuerzo por evangelizar a toda la organizacion

Es esencial comunicar adecuadamente la estrategia de emprendimiento corporativo a toda la
organizacién no solo para despertar vocaciones intfraemprendedoras latentes, sino también para reducir
posibles resistencias. Ademads no se debe excluir ningun area, ya que cualquier eslabdn de la cadena de
valor es susceptible de incorporar proyectos o soluciones innovadoras nacidas de estos programas.

8- Blindar a los infraemprendedores: dar facilidades al personal que
participe en los programas de infraemprendimiento y mitigar los
riesgos asociados

No es razonable pensar que los empleados puedan compatibilizar con sus responsabilidades ordinarias
la puesta en marcha de un proyecto propio dentro de la organizacién. 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 trabajo-.

Por ofra parte, es recomendable ofrecer cierta seguridad en forma de excedencias o garantia de
ingresos minimos a los trabajadores que, como consecuencia de su participacion en los programas
de intraemprendimiento, se acaben desvinculando laboralmente de la organizacién; serd un poderoso
acicate para que surjan mas vocaciones infraemprendedoras.






VIl. Retos y futuras
lineas de
investigacion



Partiendo del hecho de que el fendmeno
del emprendimiento corporativo,
entendido como un motor de cambio
disruptivo, es relativamente reciente en
Espafia, no es de extrafiar que sea un
campo de investigacién relativamente
novedoso, en el que hay una literatura
fodavia escasa que bdsicamente se ha
focalizado en aspectos de detalle, y con
una significacion  estadistica limitada.
Esto justifica la novedad del presente
proyecto de investigacion, que, ademas de
responder a los objetivos que lo justifican,
fambién plantea nuevas lineas de trabajo
susceptibles de abordarse en el futuro.

Como es bien sabido, este proyecto se ha
planfeado como una primera aproximacion
al estudio del emprendimiento corporativo
en la gran empresa espafola. Por tanto,
aborda las principales dimensiones del
fendmeno y, al tiempo, pretende identificar
las dreas mas candentes del mismo de
cara a la aportacién de valor a la empresa
promotora de la iniciativa.

Sin embargo, durante su desarrollo se han
detectado varias lineas de investigacion de
interés para el futuro, que caian fuera del
alcance del mismo, o se han identificado
durante la investigacion bibliogréfica o el
frabajo de campo.

Las principales lineas de investigacion detectadas
son:

o Ampliar el estudio a otros sectores estratégicos
del tejido productivo espafiol, como es el caso de
los sectores alimentacién y bebidas, inmobiliario,
turistico, fransporte, etc, bien tomados en conjunto,
bien diferenciando los principales subsectores que
los configuran. En particular, serfa interesante, por
un lado, analizar aquéllos considerados maduros
(agroindustria, mueble, electrodomésticos,
industria fransformadora, quimico, fextil, cuero,
calzado, etc), y, por otro, los regulados o protegidos
por la Administracién Publica (construccién naval,
farmacéutico, energia, hidrocarburos, transporte
aéreo, etc)).

e Elaborar un mapa del emprendimiento
corporativo en Espafia, identificando los focos
de mayor infensidad (en términos geograficos vy
sectoriales) y las condiciones del entorno que lo
justifican. Este proyecto podria ser de interés para
las Administraciones Publicas, cara a las politicas de
fomento de la competitividad empresarial.

e Analizar los modelos y politicas de
emprendimiento corporativo de las Pymes, por su
importancia relaftiva en términos de creacién de
empleo y contribucion al desarrollo econémico vy
del ferritorio. Este colectivo empresarial necesita
realizar importantes transformaciones estructurales
para mantener su competitividad y responder a la




dindmica de los mercados, vy, por su tamafo
y menor acceso a los recursos de todo tipo,
incluido el conocimiento y capacidad de
gestion, esta en franca debilidad para acometer
el reto de la transformacion de sus modelos de
negocio. Un mejor conocimiento de su actitud
hacia el emprendimiento corporativo y cémo
lo estdn llevando a cabo aquéllas empresas de
éxito puede ser muy beneficioso para orientar
sus procesos de transformacién estructural.

e Comparar los factores detonantes del
emprendimiento corporativo de las grandes
empresas y de las Pymes, asi como las
estrategias que han seguido para desarrollarlo.
Este proyecto podria abordarse tras culminar el
anterior, y arrojaria conclusiones sobre posibles
lineas de interrelacion Gran Empresa-PYME y el
desarrollo de clusters tecnoldgicos basados en
la cooperacion y la innovacién abierta.

« Factores de la cultura organizativa que facilitan
los procesos de emprendimiento corporativo.
En nuestro estudio se ha detectado claramente
elimpacto que este factor tiene sobre el éxito de
un programa de emprendimiento corporativo,
pero parece necesario indagar en los factores
de contingencia empresariales (famafio y edad
de la empresa, estilo de direccion, tecnologias
utilizadas, nivel de descentracion de la gestion,
etc.) que lo condicionan a fin de anticipar el
impacto de dichos programas.

e Modelos de emprendimiento corporativo mas
utilizados segun las tipologias de empresa (sector,
tamanfio, si es matriz o filial, etc.). El objetivo seria
conocer cuales son las caracteristicas de laempresa
que justifican la implantacién de un modelo u ofro
de emprendimiento corporativo, y que, por tanto,
pueden ser un predictor de éxito.

 Relacidn de los programas de emprendimiento
corporativo con sus ecosistemas locales o
regionales de referencia, pues un programa
sostenible y generador de valor debe estar
integrado en su ecosistema, con el que puede
intercambiar recursos de todo tipo, al tiempo que
contribuye a la prosperidad del mismo. Esto justifica
la necesidad de conocer qué intercambios y con
qué agentes del enforno se relaciona un programa
de emprendimiento corporativo, en particular el del
tipo de empresa analizado en este proyecto.

Ademas, y como cualquier trabajo de investigacion
puntual, seria de gran interés hacer un nuevo
analisis del emprendimiento corporativo dentro
de unos afios, pues ello permitira estimar la
evolucién de este valioso e innovador recurso
para la mejora de la competitividad empresarial.
Dicho estudio comparativo, en el que, partiendo
de la misma muestra inicial de empresas,
pueden incorporarse otros aspectos de andlisis
y ofros colectivos empresariales, puede arrojar
interesantes conclusiones para la mejora de la
gestion empresarial.
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El valor anadido
del smarf money a
la financiacion del
emprendimiento
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El objetivo de este apéndice es identificar y resaltar el valor que aporta
el smart money a los proyectos de emprendimiento corporativo. Este
concepto va mucho mas alld de la mera aportacion de una financiacion
que es tan necesaria para muchos proyectos emprendedores, fanfo si son
convencionales como si son promovidos por empresas. Tal es asi, que
en muchas ocasiones se convierte en una cuestion binaria. Es decir, si se
consigue financiacion el proyecto sale adelante y, en caso contrario, bien
no podra empezar su actividad, o, en el peor de los casos, se verd obligado
a inferrumpirla y, eventualmente, abandonarla.

Los emprendedores corporativos pueden necesitar financiaciéon para
invertir en activos fisicos que permitan realizar su actividad (locales,
ferrenos, equipamienfo, maquinaria, equipos de tecnologias de la
informacion, etc.). También serd necesario invertir en activos inmateriales,
que pueden ir desde el desarrollo de tareas de I+D+i, hasta la financiacion
de patentes, o el uso de licencias, entre ofras. Finalmente, hay que financiar
los gastos corrientes (gastos de personal, alquileres, etc.) hasta que el
proyecfo genere ingresos recurrentes, y mantener un fondo de maniobra
que asegure la estabilidad del proyecto a corfo plazo.

Pero, ademads, todo proyecto emprendedor necesita otros recursos
intangibles de gran ufilidad para llevarlo a buen férmino. Serfa el caso,
entre ofros, de experiencia de gestién, capacidad comercial, acceso a
contactos, asesoria legal, identificacion de socios estratégicos, contacto
con clientes potenciales, etc. Estos recursos pueden aportar un inestimable
valor afiadido al emprendedor corporativo, y son objeto de atencion en
este capitulo, bajo la denominacion de smart money o dinero inteligente.




*1.- El concepto de smarf money

Para entender la importancia de la aportacion de
valor no monetario del dinero, tfambién conocido
como smart money, o dinero inteligente, conviene
relacionarlo con el funcionamiento de la actividad
del venture capital (VC en lo sucesivo), que es el
ambito profesional donde se origina.

La finalidad del VC es captar dinero de inversores,
gestionarlo, y devolvérselo pasado el periodo de
fiempo acordado con una plusvalia superior a la
que podrian haber obtenido de haber depositado su
dinero en otfros productos existentes en el mercado
financiero y acorde al mayor riesgo asumido. En el
caso de un proyecto de emprendimiento corporativo,
este papel lo asumiria la empresa matriz, que
aportaria los recursos para sustentar su programa
de apoyo a las iniciativas emprendedoras. Asi, los
gestores de estfas iniciativas y su equipo actuarian
como responsables de que los recursos fuesen
gestionados adecuadamente para alcanzar los
objetivos marcados por la empresa.

No es el propdsito de este trabajo profundizar en el
funcionamiento del VC mas alld de una breve descripcién
de su dindmica (ver Grafico A1), en la medida en que facilita
la contextualizacidon del smart money. La actividad de VC
se iniciard con la captacién de los fondos de los inversores
(fund raising). Posteriormente realizardan una labor
“comercial” para la captacién de oportunidades de inversion
(deal flow). De entre los proyectos recibidos seleccionaran
aquellos que encajen mejor con sus criterios objetivos de
inversion (importe, sector, localizacion, fase del proyecto,
efc). A continuacién, someteran a los proyectos elegidos
a un proceso de andlisis en funcion de aspectos internos y
externos al proyecto (due diligence) en base a los objetivos
acordados con sus inversores. Si superan este andlisis vy el
criterio del Comité de Evaluacion, se procederd a materializar
el desembolso de la financiacion en el proyecto. A partir
de ahi, los profesionales de los VC realizardn una labor de
acompafiamiento, control y seguimiento hasta culminar con
la desinversion, bien porque se dan unas condiciones de
mercado que lo aconsejen, o bien porque asi se ha pactado
en el contrato entre ambas partes.

Gréfico Al. El proceso de un Venture Capital

_ GENERACION DE LA INVERSION GESTION DE LA INVERSION
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Sin embargo, las expectativas del VC para la
recuperacion del dinero aportado pasan por |la
necesidad de que el proyecto financiado genere valor.
Es decir, el VC requiere una probabilidad razonable
de que el proyecto genere resultados positivos, tanto
para el dinero aportado como para su prestigio como
profesional.

Por ello, y para disminuir su riesgo, el inversor de VC no
sélo se conformard con depositar su dinero, sino que
a menudo tomara un papel activo en el seguimiento
y monitorizacién del proyecto, prestando su ayuda y
consejo en las empresas en las que invierte.

Esta es la caracteristica principal del denominado
dinero inteligente o smart money, que se refiere al
conjunto las actividades no financieras que desempefia
el VC, y que van orientadas al incremento del valor
de las empresas de su portafolio para maximizar
el retorno de su inversién agregada (Reiner, 2013).
Aplicando esta funcion al ambito del emprendimiento
corporativo, los gestores de los programas de
emprendimiento corporativo gestionardn la cartera
de proyectos de forma que contribuyan de la mejor
manera posible a la competitividad y al valor de
mercado de la matriz.

En linea con esto, (Crain 2013), los gestores de los VC
son recompensados implicitamente por su desempefio
alahorade conseguir nuevos fondosy, potencialmente,
mdas cuantiosos que podran aplicar a nuevos proyectos.

Este mismo principio se aplicaria a la gestion del VC
corporativo dedicado a la seleccién y promocién de
proyectos internos y externos para incorporarlos al
portafolio de negocios de la matriz.

Es decir, el programa de emprendimiento corporativo
orientard sus esfuerzos a generar un deal flow
de calidad que le permita tener el mayor numero
de opciones para incrementar la probabilidad de
seleccionar los mejores proyectos. Haber realizado
desinversiones exitfosas no solo tendrd un efecfo
positivo sobre el gestor del programa para captar
nuevos fondos con los que abordar nuevas inversiones
(mejor fund raising), sino que también tendrd un efecto
llamada sobre los proyectos de calidad existentes en
el mercado. Los mejores proyectos tenderdn a buscar
la financiacion del programa de emprendimiento
corporativo, e incluso otros VC serdn mds proclives
a participar como coinversores en los programas de
emprendimiento corporativo que acumulen un mejor
histérico (frack record). En definitiva, un mejor deal
flow.

Una vez realizada la inversidn, se convierten en
accionistas apostando por el proyecto. Los objetivos
del emprendedor y del profesional del VC tenderdn a
converger. Decimos converger porque pueden existir
comportamientos irracionales, marcados por la teoria
delaasimetria delainformaciény los comportamientos
oportunistas, cuestién que no abordaremos en este
documento.
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Gréfico A.2. La dinamica del smart money: similitudes de los profesionales del VC y de los
programas de emprendimiento corporativo
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El objetivo comun del VC y del emprendedor es el buen fin del proyecto, de la misma manera que lo serd en el caso del
intraemprendedor y de los responsables de los programas de emprendimiento corporativo que lo alberguen (ver Gréfico I1.2).
Ambos, el profesional del VCy el del programa de emprendimiento corporativo, tendrdn una participacion activa para aportar
su conocimiento y expertise al proyecto, es decir, no sélo proporcionaran recursos financieros, sino gue fambién incorporan
una serie de recursos tangibles e intangibles que incrementan las probabilidades de éxito del proyecto, mejorando su valor
afiadido. Esto se hara tanto en la fase de seleccidon (scouting), para Unicamente destinar recursos a los mejores proyectos
entre aquellos que encajen con los objetivos del programa. Posteriormente, y sélo para los proyectos elegidos, se realizaran
fareas de coaching para alcanzar su mejor desempefio y obtener el maximo “retorno” sobre los recursos aportados bien por
los inversores o bien por la empresa.
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En el proceso de aportacién de valor participaran dos tipos
de agentes: los infraemprendedores y los emprendedores
exfernos captados mediante un programa de innovacién
abierta (agente receptor), y los responsables de los programas
de emprendimiento corporativo y su equipo (agente emisor).

El interés de los gestores y de los empleados del programa
de emprendimiento corporativo serd realizar su trabajo de
la mejor manera posible para maximizar los retornos del
programa, contribuyendo al interés general de la matriz (y
puede que también a su propia promocion profesional dentro
de la empresa matriz).

Por su parte, los emprendedores son quienes han generado
la idea, la ponen en marcha y la desarrollan utilizando la
financiacion y los recursos proporcionados por el programa.
Su objetivo serd la generacion de valor con su proyecto,
obteniendo retornos econdmicos, satisfacciones personales y
su reconocimiento social, profesional y personal.

En el terreno econdémico y competitivo, el principal objetivo de
los programas de emprendimiento corporativo es maximizar
Sus ganancias y minimizar sus pérdidas, para lo cual, sin
necesidad de participar en el dia a dia del nuevo proyecto, los
gestores del programa uftilizardn sus experiencias, sus contactos
profesionales y las estrategias oportunas de financiacion.

Los programas de emprendimiento corporativo pueden aportar
valor en dos fases diferenciadas (ver Grafico A.2):

o Explorador u ojeador (scout) durante el proceso de
busqueda y seleccién de proyectos infraemprendedores y de
innovacion abierta, en funcién de su percepcion del potencial
futuro y su alineacion con la estrategia de la matriz, y,

» Mentor (coach), prestando la ayuda necesaria para llegar a
conseguir el éxito en la puesta en marcha de la nueva compafiia.

El proceso de aportacion del valor afiadido del smarf money

En este punto conviene aclarar algunas cuestiones.
El smart money no aporta siempre el mismo valor ni
con la misma intensidad, ya que depende de multiples
factores como el grado de desarrollo o el tipo de
proyecto. Incluso estd influenciado por factores
externos (macroeconomia, sector, normativa, etc) v,
por supuesto, por el propio receptor (emprendedon),
tanto por sus competencias técnicas, su receptividad
y disposicion a aceptar “el valor afiadido” del programa
de emprendimiento corporativo, como de las propias
necesidades del emprendedor en funciéon de su
experiencia y cualidades de gestién. Ademds, también
entran en juego factores propios de la empresa matriz,
tales como su estrategia corporativa y su politica de
innovacion, su estilo de direccion, la disponibilidad de
recursos, su relacion con el entorno, etfc.

Conviene hacer una reflexion final sobre el valor
diferencial del smart money o dinero inteligente. Asi,
en una situacion ideal en la que existiese suficiente
financiacion en el mercado, la aportacion financiera a
un proyecto emprendedor en si misma dejaria de ser
un valor diferencial. Sin embargo, si el dinero viniese
acompafiado de otra serie de elementos cualitativos
que aportasen valor afiadido (smarf money), si seria
diferencial, y los proyectos de innovacién abierta
e, incluso, los promovidos por intraemprendedores
disconformes con la estrategia de emprendimiento
corporativo de su empresa matriz, preferirian
incorporarse a aquéllos. Esto implica que los
programas de emprendimiento corporativo con una
eficaz oferta de servicios de smart money seradn
fractores de los mejores proyectos.

En el epigrafe siguiente se aborda el catdlogo
de servicios deseables en wuna plataforma de
emprendimiento corporativo.



*.2.-El smarf money en el ambito del emprendimiento corporativo

Como se ha mencionado antferiormente, las
iniciativas de emprendimiento  corporativo
pueden surgir de manera espontanea, o bien fruto
de algun programa mas o menos estructurado
promovido por la propia empresa para alcanzar
deferminados objetivos, todo ello orientado
a mejorar la competitividad de la empresa,
medida mediante indicadores econémicos y no
econoémicos.

Por tanfo, desde el punfto de vista econdémico
y estratégico, el apoyo a un determinado
intfraemprendedor y su proyecto no implica
Unicamente una inversion de recursos, sino
que fambién entra en juego la reputaciéon vy
el futuro de la propia empresa que lo ampara,
ya que la competencia u ofros agentes del
mercado podrian identificar este tipo de sefiales
en clave del impacfo que una politica acertada
o errénea de apoyo a deferminados proyectos
y/o intraemprendedores pueda fener en el
futuro de la empresa. Obviamente, también ha
de considerarse el coste de oportunidad de los
recursos comprometidos en el programa de
emprendimiento corporativo.

Todo programa de emprendimiento corporativo
institucionalizado conlleva la dotacion de
recursos muy diversos (desde espacios fisicos
e infraestructuras tecnoldgicas, materiales
y otros medios fungibles, el equipo humano
vinculado a cada proyecto y los profesionales a

cargo del programa en su conjunto, hasta los propios
recursos econdémicos que eventualmente se inviertan
en el mismo) que, ademds de tener un posible uso
alternativo en el modelo de negocio habitual de la
compafifa, tfambién fienen un coste financiero que
rentabilizar.

Por todo ello, la corporacion, para alcanzar los
objetivos previstos en su apuesta por su programa de
emprendimiento corporativo, deberd situar al frente
a una persona responsable de detectar, canalizar y
apoyar las iniciativas que gestione.

A partir de ese momento esa persona pasard a ser
evaluada directamente por los resultados obtenidos
por el programa de emprendimiento corporativo del
que la corporacién le ha nombrado responsable. Es
decir, el futuro profesional de esa persona dependerd
del éxito del programa y de los proyectos que en él se
acometan.

De ello se puede inferir que fanfo el ejecutivo
responsable del programa como cada uno de los
intfraemprendedores vy los lideres de los proyectos de
innovacion abierta incorporados al mismo fendran
un objetivo comun: la evolucién satisfactoria de sus
respectivos proyectos, el global y los individuales.




El grafico siguiente se ha elaborado a partir de la revision bibliografica realizada para este estudio. En él, y en la
linea de lo apuntado el primer capitulo de este informe, se puede apreciar cémo, de forma similar a los proyectos
de emprendimiento convencionales, los proyectos de emprendimiento corporativo surgen con una serie de
afributos (ideas, tecnologia disruptiva, motivacion, etc.) pero sin recursos clave.

Grafico A.3.: Mapa de recursos necesarios para promover un proyecto de
emprendimiento corporativo
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interno o externo a la organizacién)

Fuente: Elaboracién propia



Por tanto, a los proyectos participantes de un programa de emprendimienfo corporativo también
les conviene entrar en un ecosistema “protector” que les facilite el acceso a aquellos recursos de los
que carecen, fundamentalmente infraestructuras, recursos financieros, conocimiento especializado,
experiencia, confactos, etc. Sin embargo, las reglas del juego de un ecosistema corporatfivo presentan
diferencias singulares por la necesidad de presentar algo mds que resultados financieros, pues se trata
de conseguir una alineacion entre los resultados del programa de emprendimiento corporatfivo y la
estrategia corporativa de la matriz, como se verd mas adelante.

Asi, las empresas que han desarrollado proyectos de emprendimiento corporativo exitosos tenderan a
generar un “efecto llamada”, tanto para que otros empleados den el paso para abordar su proyecto, como
entre la comunidad emprendedora, contribuyendo asi al desarrollo de un modelo de innovacion abierta
que aportara nuevos potenciales de competitividad y crecimiento.

En los préximos tres apartados se abordan, de forma sucinta, las distintas herramientas que pueden
fener a su disposicidn las empresas para aportar valor a sus proyectos de emprendimiento corporativo.

*.2.1- Instrumentos econémicos de smarf money para el emprendimiento
corporativo

En este punto se hace referencia a aquellas herramientas “formales” que pueden utilizar las empresas
para aportar recursos financieros a los proyectos de emprendimiento corporativo sin acudir a férmulas
convencionales, como el capital social o la deuda. La principal caracteristica de estos instrumentos es
gue no conllevan necesariamente la entrada de dinero en el proyecto de emprendimiento corporativo,
sino que, al acceder a ellos por participar en el programa de emprendimiento corporativo, no tendran
que destinar recursos para obtener lo que estas herramientas les proporcionan. Es decir, acceden a estos
recursos sin coste, o a un coste inferior al de mercado, disminuyendo por tanto sus necesidades globales
de financiacién, por lo que pueden aplicar esos recursos econdmicos a otros fines.

Estos recursos se pueden agrupar en las siguientes categorias:

« Infraestructuras fisicas e instalaciones especializadas en las tecnologias, recursos y servicios de
apoyo que precisan determinados perfiles de proyecto. Entre ellos destacan:

o Viveros o incubadoras: espacios fisicos que cuentan con infraestructura y equipamiento
especializados y que son puestos a disposicion de los emprendedores por parte de diversos agentes
(corporaciones, fundaciones, administraciones publicas, etc.) para que desarrollen su proyecto de
emprendimiento durante un tiempo determinado. El acceso a estas instalaciones reduce las necesidades
de financiacién del proyecto con respecto a un escenario en el que el emprendedor no contase con
este apoyo, lo que supone una ayuda directa significativa. Esto se complementa con otras economias y
sinergias de tiempo y relacionales con otros equipos emprendedores. Esta seria la infraestructura basica
de un ecosistema de emprendimiento corporativo.



o Programas de aceleracién: en los que una serie

de profesionales y expertos en diversas materias prestan
ayuda, formacidn, la focalizacién en el mercado, definicion
de necesidades, el prototipado de productos y servicios,
mentoring y seguimiento a los emprendedores y a sus
proyectos de manera que se mejore la planificacion, el
disefio y la ejecucion del plan de negocio. Segiin Cohen
(2013), estos programas aceleran y mejoran el proceso
de aprendizaje, minimizando sus costes de coordinacién.
Esta es una de las infraestructuras mas especificas de
los programas de emprendimiento corporativo, pues
facilita la interaccion entre los intraemprendedores,
los emprendedores parficipantes del programa de
innovacion abierta de la compafiia, y los técnicos,
comerciales y expertos de ésta que ofrecen asistencia
técnica. Es una practica, por ejemplo, de algunas
empresas del sector financiero en el dmbito fintech.

Tanto las aceleradoras (Amezcua, 2010) como los viveros,
debido a los limitados recursos de los que disponen,
serdn muy restrictivos con el nimero de proyectos que
sean admitidos, siendo necesario superar un proceso
de seleccion en el que se evalian no solamente las
capacidades del equipo promotor vy la originalidad y
viabilidad de la idea de negocio, sino la alineacion de
ésta con la estrategia corporativa de la empresa matriz.
Ademds, y en linea con lo descrito al abordar las
aportaciones de valor que el VC puede realizar a
un proyecto emprendedor, en los programas de
emprendimiento corporativo estas aporfaciones tendran
un elevado contenido de especializacion tecnoldgica vy
de negocio, por lo que su impacto puede ser superior al
de una operacion convencional de VC.

Como consecuencia de lo anterior, la valoracion
econdémica de estos servicios puede ser un elemento
de negociacion durante el deal flow, hasta ajustar las
proporciones de participacion del emprendedor vy la
empresa matriz en la propiedad de la nueva compaiiia,
y las formulas alternativas mas apropiadas (préstamos,
préstamos participativos, etc.).

» Recursos financieros que suplan las carencias del equipo
promotor, pues uno de los elementos diferenciales para el
éxito del proyecto es disponer de la financiacién necesaria.
Para abordar este punto se pueden identificar dos enfoques
principales para aplicar sus recursos financieros a la
actividad de emprendimiento corporativo:

o Enfoque de proyecto de [+D, en el que la
compafiia dotfaria un presupuesto global que asignaria a
diferentes proyectos y lineas de investigacion de su interés,
esperando un resultado mas o menos incierto, y sobre el que
se emprenderian acciones posteriores cara a su explotacion.
Se trata, por tanto, de un enfoque de gasto o de “subvencién”,
antes que de inversion. Este es el enfoque tradicional de
la 1+D, y tanto puede aplicarse a propuestas internas (el
propio departamento de 1+D, o de gestores de proyectos
corporativos), o externas (por ejemplo, un contrato con
un departamento universitario). Este modelo es precursor
de una estrategia de emprendimiento corporativo formal
en el que se situarian los modelos de emprendimiento
corporativo. Seria el entorno en el que se encontrarian los
“campeones” o infraemprendedores espontaneos que se
mencionaban en el Capitulo Il.

o Enfoque de proyecto empresarial, por el que la
empresa dota unos recursos financieros, con un fratamiento
contable similar al de un fondo de inversion, que se utiliza
para invertir en proyectos internos y externos alineados con
las lineas estratégicas de la empresa, y con unos objetivos
claros de rentabilidad y competitividad empresarial. En
la medida en que se trata de un enfoque claramente
financiero, la empresa puede adoptar la configuracién mas
apropiada para sus intereses, llegando a operar como un
VC, y es el mas apropiado para desarrollar un programa de
emprendimiento corporativo ambicioso.

A los efectos de este informe se desarrollard el segundo
enfoque, por ser mds propio de su objeto. Esto significa
que la empresa decide canalizar los fondos para apoyar los
proyectos de emprendimiento corporativo mediante una
entidad diferenciada que responda a la filosofia de un VC.



Ademas de las diferentes formas de captacién de recursos
financieros directos, la empresa promotora del programa
de emprendimiento corporativo y el equipo emprendedor
pueden llegar a acuerdos bilaterales en los que se aborden
cuestiones econdmicas de interés para ambos. Esto se puede
reflejar en un “pacto de socios”, con el correspondiente efecto
legal. Sin embargo, puede haber diferencias en el contenido
dependiendo de la relacién previa que el emprendedor tenga
con la empresa.

Si el emprendedor se incorpora al programa de
emprendimiento corporativo por el canal de la innovacion
abierta y ha constituido la empresa antfes, enfonces la
relacion serd de “empresa-empresa’, con el correspondiente
intercambio de un paquete de acciones y un pacto de socios
que regule las relaciones entre ambas partes. En este caso el
emprendedor tendrd unas condiciones econdmicas ajustadas
a la relacién que tenga con su propia empresa, normalmente
un contrato laboral o de servicios profesionales, que puede
estar vinculado al contenido del pacto de socios.

Por el confrario, si el emprendedor es empleado
(infraemprendedor) de la empresa promotora del programa
de emprendimiento corporativo, la situacién puede ser mas
compleja. Puede ocurrir que el emprendedor mantenga ese
estatus durante las primeras fases del proyecto, en cuyo
caso mantfendria su vinculo laboral, pudiéndose aplicar
determinadas condiciones econdmicas relacionadas con
la evolucién del mismo. Asi, las expectativas de retorno
econdémico para el emprendedor vendrdn condicionadas por
las mejoras que éste aporte a su cifra de ventas, los margenes,
la cuota de mercado, el beneficio, etc. En definitiva, indicadores
de actividad propias de cualquier programa de incentivos
empresariales.

Sin embargo, en el momento en que el proyecto sale de la
compafiia mediante un acuerdo bilateral, los retornos del
emprendedor se verdn condicionados por el fipo de relacion
que mantenga la empresa originaria del proyecto con la nueva
empresa. Y esto abre ofras opciones de financiacion para el
proyecto del emprendedor.

Si la empresa y el infraemprendedor deciden que la mejor opcién
es sacar el proyecto de la empresa para desarrollarlo en una
nueva sociedad, se abren otfras opciones de financiacién, de las
gue comentaremos algunas.

Lo primero que hay que decidir es el estatus de ambas partes
en cuanto a la propiedad/control de la nueva empresa. Es muy
probable que el intraemprendedor pase a ser socio-fundador de
la nueva empresa, pudiendo incorporar o no al accionariado a la
empresa matriz y a parte del equipo humano original del proyecto.

En estas circunstancias se plantea la cuestion de como valorar
la aportfacion que el equipo emprendedor realiza al capital de
la nueva empresa, mas allad del mero desembolso monetario. Es
el terreno de la valoracién de los infangibles que ambas partes
aportan a la sociedad, asi como otros recursos monetizables tales
como bonus, anticipos de ndmina, bajas incentivadas, excedencias,
beneficios no salariales, etc. Todo ello engrosa los recursos propios
de la nueva empresa de cara a futuras operaciones de captacion
de fondos.

A partir de aqui la situacién legal y econdmica del nuevo
emprendedor, antes intfraemprendedor, pasa a ser la misma que la
del emprendedor independiente que se incorpora a un programa
de emprendimiento corporativo.

En ambos casos, la empresa matriz, con independencia de una
posible operacién de CVC, y en linea con el enfoque de smart
money, puede aportar deuda a la nueva empresa en condiciones
preferentes, o prestando servicios facturables por el uso de
servicios e infraestructuras.

Unicamente en el caso de que el proyecto infraemprendedor
salga de la empresa matriz para constituir una nueva empresa
podrd optar a la financiacién alternativa disponible en el mercado
para las starfups. Se trata de los instrumentos de crowdfunding,
business angels o capital riesgo habituales en el mercado de
capitales para las startups. Los proveedores de estos recursos van
a encontrarse mas comodos financiando e invirtiendo en la nueva
empresa que es la que para ellos tiene interés, y no en el conjunto
de la compafiia matriz.



*.2.2- Instrumentos de conocimiento de smarf money para el emprendimiento corporativo

Para poder sacar adelante su proyecto, los emprendedores
deberan aprender sobre cuestiones muy diversas que ellos
no dominan, como por ejemplo idenfificar a su cliente, el
famafio de mercado y cémo llegar a él, cdmo proteger su
conocimiento con una patente, seleccionar un proveedor, efc.
Podrian adquirir ese conocimiento por si mismos, cometiendo
sus propios errores y aprendiendo de ellos. Este serfa un
proceso mas largo y mas costoso que si pudieran relacionarse
con ofras personas que fuviesen ese expertise para acelerar
el proceso de aprendizaje y evitar caer en los mismos errores.

Por tfanto, un programa solvente de emprendimiento
corporativo debera incorporar instrumentos que cierren esta
brecha de conocimiento y experiencia de emprendedores
que, bien por la deformacion profesional de trabajar
como especialistas en una gran corporacién, o bien por
ser emprendedores noveles, incrementan sus riesgos de
fracaso, con el consiguiente coste financiero, psicoldgico, y
de oportunidad para todas las partes. Es responsabilidad del
gestor del programa desarrollar los instrumentos necesarios
para ello.

Este refo no resulta novedoso, pues ya se abordd
anteriormente al describir las aportaciones que el VC puede
realizar a un proyecto en el que decida invertir (véase
Grafico A3). Sin embargo, y dado que un programa de
emprendimiento corporafivo es mucho mds ambicioso en
cuantfo a alcance y complejidad que la gestion de la cartera
de un VC, a confinuacion se amplian los servicios de valor
afadido basados en el conocimiento que una plataforma de
emprendimiento corporafivo podria aportar a un proyecto
emprendedor, tfanto de origen interno como de innovacion
abierfta. Estos instrumentos de smart money basados en el
conocimiento se pueden clasificar” en 5 grupos:

Contactos

Segun Bourdieu (1986) el capital social es la suma de los
recursos actuales y potenciales arraigados y disponibles
a través de la red de relaciones que posee un individuo
o unidad social. Por fanto, incidird en los beneficios
potenciales vinculados a los recursos de la red. Estas redes
proporcionan valor a los agentes que se encuentran en
ellas, permitiéndoles aprovechar los recursos. Para Rodrigo-
Alarcén, et al. 2014), el capital social constfituye una ventaja
competitiva, y, ademds, la inferaccion social favorecerd
la movilidad del conocimiento y el aprendizaje mutuo,
mejorando el infercambio y la combinacién de recursos y
ayudando a reducir la incertidumbre.

Segun Kanemori (2008), un rico nefworking con el que
poder comunicarse juega un papel fundamental ayudando
a las compafiias a un rapido aprendizaje y a encontrar los
recursos adecuados, ya que actualmente nadie dispone de
fiempo y recursos para emplear el método de frabajo de
prueba vy error.

Trasladando esta casuistica al emprendimiento corporativo,
hay que valorar si el responsable del programa de
emprendimienfo corporativo movera tanto a su equipo
como al resto de personas de la organizacidon matriz para
poner a disposicion del emprendedor unos contactos que
aporten valor a su proyecto y que, por tanto, incrementen
sus probabilidades de éxito. En concreto, hay que considerar
los confactos con:

1. Proveedores: contactos tanfto con personas dentro de la
organizacién como fuera de ella que puedan actuar como
proveedores de servicios y tecnologias esenciales.

2| os instrumentos definidos en este apartado fueron identificados y utilizados en la encuesta realizada en el trabajo de Ruano y Rodriguez
Osés (2013) a emprendedores que habian conseguido financiacion en los afios 2011 y 2012 y a los profesionales de los VVC que habian

participado en esas operaciones de inversion.



2. Profesionales que se puedan llegar a incorporar al
proyecto de emprendimiento corporativo. Una de las
fareas principales que debe desarrollar todo emprendedor es
rodearse de un equipo competente. Por tanto, el que se le
faciliten contactos con profesionales con un perfil adecuado y
que puedan llegar a sumarse a su proyecto supondrd una via
muy inferesante para reforzar el equipo de trabajo.

3. Clientes potenciales: tanto con personas y areas de la
organizacién matriz como fuera de ella, que puedan actuar
como clientes y consumidores de los productos y servicios
que estdn desarrollando. Esto es particularmente importante
en los modelos de innovacién abierta, en los que las relaciones
comerciales pueden fluir en cualquier direccion.

4. Nuevas fuentes de financiaciéon o futuros inversores:
ya que las necesidades de financiacion de los proyectos se
mantendrdn vivas a lo largo del tiempo, poder tener acceso
a personas que supongan canales fanto internos como
externos a la empresa para financiar su proyecto serd un
factor diferencial.

Consejos

Cravalho (2007) analiza cémo el camino para el éxito de las
nuevas empresas de alta fecnologia es largo, arduo y lleno de
obstaculos impredecibles que el equipo fundador debe saber
afrontar. Raras veces el fipico equipo promotor cuenta con
los recursos bdsicos para sobrevivir a este viaje. Es frecuente
gue no cuente con los recursos humanos necesarios para
llevar sus soluciones innovadoras al mercado en el tfiempo
deseado, y para tomar decisiones complejas que determinen
el destino de la compafiia. Por tanto, los asesores externos que
proporcionen consejos son potencialmente valiosos recursos
para el equipo emprendedor. Si se identifican y se utilizan
apropiadamente, los consejeros externos pueden ayudar
al equipo fundador a recorrer el camino con informaciéon
de mayor calidad permitiendo al equipo fomar mejores
decisiones.

En el caso del emprendimiento corporativo el programa
ha de ser capaz de ofrecer consejos especializados en al
menos cinco areas de la gestion empresarial:

1. Organizacién interna y/o procesos: Una vez que
los emprendedores han comenzado su proyecto, la
organizacion de las actividades es crucial para optimizar el
empleo de los recursos.

2. Estratégicos (de negocio). Consejos tdcficos vy
estratégicos que ayuden a encontrar y mantener la ventaja
competitiva que sustente la viabilidad del proyecto.

3. Marketing/comerciales: Dentro de este amplio grupo se
engloban aquellos que fienen que ver con aspectos que
mejoren la comercializacion del producto, su llegada al
mercado y la comercializacion.

4. Financieros: Contar con consejos en aspectos financieros
hard que dispongan del conocimiento para poder medir
mejor los aspectos econdmicos relacionados con los
costes, los flujos de caja para evaluar la evolucién de sus
recursos disponibles, la evaluacion de rentabilidades de las
inversiones a acometer, efc.

5. Legales y/o fiscales: Hacen referencia a tfemas
fan amplios como patentes, propiedad intelectual,
implicaciones fiscales, marco normativo, regulacion, etfc.

Experiencia y cualificacion del responsable del
programa de emprendimiento corporativo y su equipo

En este apartado hacemos referencia a los instrumentos
asociados infrinsecamente a las caracteristicas humanas
y profesionales del responsable del programa de
emprendimiento corporativo y su equipo. Se espera
que a mayor grado de capacifacion y experiencia le
corresponderd una mayor capacidad potencial para aportar
valor al emprendedor y a su proyecto durante su relacién
con el programa de emprendimienfo corporativo. En este
terreno se pueden destacar cinco dimensiones:



1. Participacion activa en las reuniones de seguimiento del
proyecto emprendedor: si los miembros del programa de
emprendimiento corporafivo adoptan una actfitud proactiva
buscando reunirse con el emprendedor, y ademas saben
como gestionar esas reuniones de la manera mas adecuada
para analizar los aspectos en los que tienen carencias, las
posibilidades de que estos aporten un valor diferencial vy
significativo al proyecto se incrementan exponencialmente.

2. Conocimiento del sector: una persona que cuenfe
con experiencia previa del sector especifico en el que se
desarrollard el proyecto emprendedor tendrd mas capacidad
para aportar valor. Por tanto, si dentro del equipo del programa
se encuenfran personas con conocimiento de los secfores
en los que se encuadran los proyectos de emprendimiento
corporatfivo que alberguen, fendran una mayor capacidad de
influir con argumentos mejor orientados y de mas peso.

3. Disponer de un equipo multidisciplinar: la aportacion de
valor del programa de emprendimiento corporativo serd mayor
si el equipo esta formado por profesionales que provengan de
diversas disciplinas (economistas, ingenieros, investigadores,
abogados, efc) y con distintas experiencias previas (gestores,
emprendedores, empresarios, coach, etc). El emprendedor,
en su inferactuacion con el programa de emprendimiento
corporativo, podra obtener valor procedente de dpticas muy
diversas.

4. Experiencia previa en realizar inversiones: Que el proyecto
emprendedor disponga de los recursos financieros adecuados
es un elemento binario de cara al futuro de los proyectos
de emprendimiento. Asi, si el proyecto cuenta con recursos
financieros podrad desarrollarse mas facilmente que si no los
fiene, puesincluso no podrd iniciar suandadura, lo hara pasando
penalidades o bien tferminara cesando su actividad. Por tanfo,
tener dentro del programa de emprendimiento corporativo
profesionales que fengan experiencia en la captacién de
recursos financieros y la gestion de ese proceso serd un valor
adicional para el emprendedor.

5. Acceder a otros financiadores de manera simultanea
(coinversion-sindicacion-cofinanciacion): En el mercado son
habituales las operaciones de coinversion en el que una starfup
recibe en una operacion conjunta financiacion procedente de

mas de una fuente, sea publica o privada. En el caso de los
programas de emprendimiento corporativo se referiria a su
capacidad para incorporar al programa recursos financieros
de ofras procedencias que se sumasen a los que la empresa
matriz pueda aportar, y ademas el valor de la gestién
incrementaria si consiguiesen que esa financiacion viniese
acompafiada de su correspondiente smart money, que se
sumara y complementara al ya disponible dentro del propio
programay su entorno.

Incentivos-motivacién-control

L.a motivaciéon es uno de los principales ingredientes para
incrementar las posibilidades de éxito en cualquiera de
las actividades que desarrollamos, y los proyectos de
emprendimienfo corporafivo no son una excepcion. Por
fanfo, otra cuestion que deben manejar los profesionales
de los programas de emprendimiento corporafivo son
aquellas herramientas a su alcance que, ademas de permitir
el control del proyecto, sirvan para incentivar e incrementar
la motivacion del emprendedor y su equipo:

1.Incentivosfinancierospararecompensaralemprendedor:
son aquellos orientados a que el emprendedor y su equipo
vayan incrementando su porcentaje de parficipaciéon en la
sociedad, o que el resto de inversores vayan reconociendo
un valor superior a la sociedad a medida que se vayan
cumpliendo sucesivos objetivos que repercutan en un
mayor valor para el conjunto del proyecto y, por tanfo, para
la totalidad de los accionistas. El pacto entre socios es el
instrumento mas utilizado para reflejar los hitos a alcanzar y
las consecuencias derivadas de lograrlos.

2. Aportacion de los recursos necesarios para desarrollar
el proyecto de emprendimiento por fases: uno de los
instrumentos que emplean los VC es liberar la financiacion
comprometida para la startup en sucesivas fases, en funcion
de que el emprendedor y su proyecto vayan alcanzando
diversos hitos previamente pactados. Parece légico pensar
que la motivacién para alcanzar esos hitos serd mayor
frente a un escenario en el que contase con fodos los



recursos desde el momento inicial. Aplicando esta practica
al emprendimiento corporativo, el emprendedor y los
responsables del programa de emprendimiento corporativo
pactarian unos hitos que deberian alcanzar para la liberacién
de nuevos recursos, lo que ademds de motivar serviria
fambién para controlar la evolucion del proyecto y valorar el
volumen de recursos aportados al proyecto.

3. Posibilidad de llegar a sustituir al emprendedor y su
equipo al frente del proyecto: En una startup que tiene
como socios al emprendedor y a ofros socios inversores, el
objetivo principal serd cumplir los objetivos marcados en su
plan de negocio de manera exitosa, lo que permitirad que se
incremente su valor y, por tanto, el valor de las acciones de
fodos los socios, incluidas las del propio emprendedor. Por
fanto, en el momento en que el emprendedor, por diversos
motivos, deje de ser la persona mas idénea para estar al
frente de la empresa y desempeniar el papel de CEQ, el socio
inversor, sea el financiador principal o el gestor del programa
de emprendimiento corporativo, tendria la capacidad para
sustituirlo tanto a él como a otros miembros de su equipo por
ofras personas mas adecuadas para la empresa y para seguir
generando valor para todos los accionistas.

Siendo realistas, este tipo de medidas suelen ser rechazadas
por el equipo emprendedor, que es reacio a la pérdida de
control sobre el proyecto que ha promovido y al que ha
aportado un capital intelectual y un esfuerzo personal
intangible y dificil de poner en valor por sus carencias para
identificarlo, cuantificarlo, y defenderlo en una negociacion.
Esto implica la necesidad de establecer una relacién de
maxima confianza entre el emprendedor y los gestores
del programa de emprendimiento corporativo, como se
contempla en el siguiente grupo de recomendaciones.

Relacion entre el emprendedor y el programa de
emprendimiento corporativo

Para que fluya la aportacién de valor, smart money, desde
el emisor (programa de emprendimiento corporativo) al
receptor (el emprendedor y su equipo) debe existir un canal

de comunicacién que lo permita. Si la comunicacion es
buena y existe receptividad, el receptor estara en disposicién
de aprovechar mejor ese valor, y el emisor mds motivado
para aportar nuevo valor. Para posibilitar la comunicacién
entre el equipo emprendedor y el equipo gestor-directivo
del programa de emprendimiento corporafivo conviene
diferenciar dos tipos de canales, el formal y el informal que
tienen unos cometidos diferenciados:

1. Canal de comunicacién formal: El canal formal de
comunicacion de las empresas con sus accionistas son las
Juntas de Accionistas, los Consejos de Administracién y los
insfrumentos de gobierno que deferminen aquellos en el
ejercicio de sus funciones. En este terreno es recomendable
aplicar politicas de transparencia y buen gobierno para crear
una dindmica de relacion que facilite el flujo del smart money
entre ambas partes en el canal informal, que es el de uso
coftidiano.

2. Canal de comunicacion informal: Es muy inferesante
cuando se consigue establecer una buena relaciéon entre
receptor y emisor que permita la aperfura de ofros canales
de comunicacion complementarios a los Consejos y Juntas.
Estos podrian ser reuniones de trabajo, correos electrénicos o
conversaciones telefonicas que permitan una inferactuacion
entre ambos agentes practicamente en cualquier momento,
sin fener que esperar a que se lleve a cabo la reunién
después de una convocatoria oficial y de la demora en el
fiempo que esto supone debido a los procedimientos legales
establecidos.

Este catdlogo de instrumentos de relacién y apoyo entre
el programa de emprendimiento corporativo y el equipo
emprendedor constituyen la columna vertebral del smart
money. Su disefio, operativa y contenidos son decisivos para
la configuracién de un ecosistema emprendedor corporativo
exitoso.



*.3.-El venture capital: tipologia y actividad en Espana

En el cuerpo de este informe ya se ha abordado cudles eran las principales caracteristicas de un VC, por lo que aqui se
ampliard el contenido ya citado resumiendo los diferentes tipos de VC y un breve resumen de su actividad en Espafia.

La literatura distingue entre dos grupos principales: VC independientes y VC corporativos, y ademas podriamos incluir
un tercer tipo, que serian los VC publicos. Lo cierto es que en un determinado proyecto podria haber aportacion de
fondos publicos tanto en los VC independientes como en los corporativos.

CORPORATIVOS INDEPENDIENTES
Fuente: Elaboracién propia

Si el origen de los recursos econdmicos que van a ser invertidos por el VC provienen en un porcentaje muy elevado o
incluso en su totalidad de una entidad u organismo publico, se denominan VC Publicos. Si, por el contrario, el cien por
cien de los fondos o un porcentaje significativo proviene de entidades privadas (entidades financieras, family offices,
fundaciones, empresas, etc.) serd un VC Privado. Se trata de VC Mixtos cuando se combina el origen (tanto publicos
como privados) de los fondos en el VC, como se muestra en el Cuadro A.3.

En los capital riesgo corporativos (corporate venture capital, CVC en lo sucesivo) el cien por cien de los fondos, o un
porcentaje cercano al cien por cien, es aporfado por una Unica corporacion empresarial que marcara los objetivos
estratégicos de las inversiones. Ademas, por norma general, sus gestores formaran directamente parte de la plantilla
de la organizacion, o bien habran sido contratados especificamente por la corporacion empresarial para desarrollar
esta farea.

Segun Cumming y Macintosh (2006) y Brander, et al. (2009) la estrategia habitual de los distintos tipos de VC difiere
en funcion del origen de los fondos, como se resume en el Cuadro A 4.

Gréfico A.4. Principales diferencias entre VCy CVC

VC CVC
Gestion-Organizacion De manera independiente por Como filiales de las corporaciones
inversiones y gestores matrices

Objetivos de inversiéon  Financieros como primer objetivo  Principalmente estratégicos

Origen de los fondos Inversores externos Corporacién matriz

Fuente: Elaboracién propia



Vrande, et al. (2011) definen los CVC como aquellos
promovidos por grandes corporaciones industriales. En este
caso el cien por cien de los fondos econdmicos son aportados
por la empresa que ha lanzado el vehiculo de inversion.
Pueden ser gestionados dentro de la propia estructura de
la empresa, 0 bien por un equipo independiente de la propia
organizacién. Habitualmente realizardn inversiones en el
capital de empresas con tecnologia relacionada con el propio
dmbito de actuacién de la gran empresa, aunque también
pueden hacerlo en tecnologias no relacionadas. Su objetivo
de inversion puede ser puramente financiero obteniendo
los beneficios con el retorno de la inversién, aunque lo mas
frecuente es que su fin sea estratégico para poder acceder a
distinfas tfecnologias u otros ambitos del negocio en propiedad
de la empresa invertida.

Esto significa que los CVC desempefian un papel fundamental
en los modelos de innovacidon abierta y en el disefio y
maduracion de proyectos dentro de un programa de
emprendimiento corporativo alineado con la estrategia de la
empresa matriz.

Ivanovy Xie (2009) explican cémo los CVC estan generalmente
muy relacionados con grandes y asentadas corporaciones
industriales y tecnoldgicas. Este punto de partida les permite
hacer uso de los recursos de sus matrices para apoyar el
crecimiento y la maduracion de las compafiias que componen
su cartera de participadas. Por ejemplo, los CVC pueden
proporcionar a las empresas un rapido acceso a los mercados,
asistencia técnica y una adaptacion del producto a través de
las divisiones de marketing, distribucién e investigacién de sus
compafiias matrices. Los CVC también pueden obtener de las
unidades operativas del grupo corporativo al que pertenecen
conocimiento inferno acerca de la industria y el mercado del
producto, y esta informacion puede ser usada para un mejor
posicionamiento de los proyectos del emprendedor en el
desarrollo del producto y frente a la competencia. Ademas,
la presencia del CVC vy, siendo mas precisos, la asociacién
con su corporacion matriz, pueden prestar credibilidad a los
proyectos de los emprendedores tanto en el mercado donde
se enfoca su producto como en el mercado de capitales.

Alvarez y Barney (2001 analizaron la relacion entre el CVC'y
el emprendedor, viendo que esa alianza puede generar valor
econdmico para ambas partes, aunque existe la amenaza
para el emprendedor de que finalmente en el largo plazo
se apropiard de ese valor la empresa matriz del CVC. La
mayor creacion de valor se produce cuando existen recursos
complementarios entfre el emprendedor y la corporacion
del CVC. Especialmente en empresas tecnolégicas el mayor
valor vendra de la gestién de la I+D y su experiencia en su
campo tecnoldgico especifico, ademas de su credibilidad
en llevar esa fecnologia al mercado. Estos autores indican
como los CVC tienen mejor experiencia y aportan valor en
actividades de comercializacion, en afraer clientes extranjeros,
en la focalizacion en actividades que generen ingresos, en
la creacion de canales de comercializacién, en el soporte
fecnoldgico de la empresa matriz y en la “certificacién” de sus
productos desde un actor que ya esta en el mercado.

Por tanto, una vez que la empresa ha decidido canalizar los
recursos econémicos que va a poner a disposicion de los
proyectos de emprendimiento corporativo a fravés de un
vehiculo de VC, lo puede hacer de dos formas:

1. En un V€ Corporativo: la empresa crea un VC propio en el
que es el principal aportante de fondos, y, ademas lo gestiona
definiendo sus criterios de inversion y fomando las decisiones
acerca de a qué proyectos apoyar y aportar su dinero.

2. En un VC Independiente: la empresa invierte el dinero que
ha decidido destinar a este fin dentro de un VC independiente,
donde participan ofros inversores y las decisiones de
inversion se adoptan bajo los criterios definidos por dicho VC,
cumpliendo los requisitos del contrato que vincula a ambas
entidades.

La opcién elegida dependera de diferentes factores, entre
los que cabe destacar el volumen de inversion a manejar, la
experienciaquetfengalamatrizenlagestiénde VC, lacapacidad
de movilizar recursos financieros externos que incorporar al
fondo de inversién y de obtener asi una rentabilidad adicional,
el potencial de crecimiento del programa de emprendimiento
corporativo, etc.



Hasta aqui se ha tomado la perspectiva de la empresa matriz que promueve un programa de emprendimiento
corporativo para el que aporta sus propios recursos para la financiacion de los proyectos que promueve. Sin
embargo, existen ofros canales de financiacion alternativos, incluso imaginativos, que permitirdn captar recursos
para el desarrollo del proyecto emprendedor.

En el Grafico A5 se muestra el recorrido que sigue un intfraemprendedor para financiar su proyecto, que difiere
mucho del de un emprendedor independiente que se incorpora a un programa de emprendimiento corporativo,
y que puede tener compromisos previos con otfros financiadores. El infraemprendedor comienza su camino
cuando tiene unaidea o detecta una oportunidad y decide ejecutarla en forma de un proyecto de emprendimiento
corporativo y la propone a la empresa en que trabaja con la expectativa de que le aporte los recursos necesarios
para desarrollarla. Tanto la empresa como el infraemprendedor deberan ir haciendo sucesivos analisis de la
viabilidad del proyecto de intfraemprendimiento. Si el proyecto no es viable, supondra un fracaso, el abandono
del proyecto y la pérdida de los recursos aportados. La empresa, ademds de hacer un seguimiento del proyecto
para evaluar la conveniencia de aportar mas recursos y su coste de oportunidad, llegado el momento decidira si
el mercado del proyecto se encuentra dentro de la propia empresa o fuera. Evenfualmente, el proyecto podria
salir de la empresa matriz para constituir una nueva empresa, en forma de spin-off o spin-out.

Grafico A.5. Itinerario de los proyectos de emprendimiento corporativo hasta llegar
al mercado
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Existen fuentes de financiacion accesibles a un
proyecto de emprendimienfo corporativo, aunque
forme parte de una empresa. Sin embargo, ofras solo
serdn posibles si el proyecto sale de la empresa para
formar una nueva con entidad propia.

Aunque Espafia esta por detrds de otros paises® en el
impulso a la iniciativa emprendedora y en el desarrollo
de instrumentos financieros especializados en los
diferentes estadios de desarrollo de un proyecto y
adaptados a distintos perfiles de ambito de actividad
y de equipo promotor, se aprecia una paulatina mejora
en la actividad de este sector™.

En los distintos niveles de la Administracion (local,
regional, esfatal y supranacional) existen diversos
programas para acceder a un tipo de financiacion a
fondo perdido, subvenciones, y otfros instrumentos
de financiacion mas especializados gestionados
por la propia Administracién, o en colaboracién
con entidades privadas. Existen muy diversos fipos
de subvenciones, en funcién de su finalidad (a la
contratacion de personal, la inversién en inmovilizado
material o inmaterial, a proyectos de I+D, etc)), de las
cuantias, de los sectores econdmicos, de la ubicacion
geogréfica, etc. Por ello conviene informarse de
la casuistica especifica en la que podria encajar el
proyecto emprendedor, tanto si se desarrolla dentro
de la empresa matriz como cuando sale de ésta para
dar lugar a una nueva empresa.

Aungue no es el objeto de este informe profundizar en
este punto, a nivel europeo los programas de apoyo
mds conocidos son FEDER, Horizon 2020 vy el Fondo
Europeo de Inversiones. Dentro del dmbito nacional se
pueden mencionar las distintas lineas gestionados por
CDTI (Centro para el Desarrollo Tecnolégico Industrial),
como las ayudas NEOTEC, NEOTEC Capital Riesgo,
o el Programa INNVIERTE entre ofros. En todas las
Comunidades Auténomas existen diversas oficinas que
gestionan subvenciones mediante sus Agencias de
Desarrollo Econémico.

Por otro lado, la Empresa Nacional de Innovacién
(ENISA) utiliza como herramienta para apoyar proyectos
innovadores el formato de préstamo participativo.
Entre sus requisitos establece algunas limitaciones
(un maximo numero de empleados, facturacién, etc.)
que impide a las grandes corporaciones acceder a esta
figura. En realidad, estan disefiados para empresas
de reciente creacion (startups, spin-off, spin-out).
Los préstamos participativos son utilizados por ofras
entidades financieras y constituyen un instrumento
puente enfre un préstamo tradicional y una inversion
de capital riesgo, lo que los hace muy atractivos para los
proyectos de emprendimiento.

El capital riesgo es otra fuente de financiacion muy
especializadaen proyectos emprendedoresinnovadores
y con una frayectoria de éxito razonablemente
contrasfada.

BEn este terreno es conveniente destacar las iniciativas pioneras y exitosas del Programa YOZMA de Israel (http:/www.yozma.
com), el Programa Small Business Innovation Research del gobierno norteamericano (https:/www.sbir.gov) y el Programa CORFO
del gobierno chileno (http;//www.corfo.cl/inicio), todos ellos caracterizados, con los obvios matices locales, por ser apuestas
decididas para incentivar la iniciativa emprendedora, la innovacion y la transferencia del conocimiento en todos los ambitos
mediante la colaboracidn publico-privada, incentivando la entrada de capital internacional, y orientados a desarrollar un ecosistema
emprendedor innovador, competitivo a nivel internacional y generador de empleo.

También puede consultarse la obra de Ortega Cachon (2012): “Politicas publicas para los emprendedores’, EuroEditions.

"“Puede obtenerse informacion mas detallada en la Asociacién Espariola de Capital, Crecimiento e Inversion Chttp:;/www.ascriorg).



Las aportaciones suelen ser de una cuantia elevada, y estan gestionadas por entidades publicas (como es el caso
de la linea FONDICO del Instituto de Crédito Oficial) o privadas. Su framitacion suele ser compleja, y requiere una
elevada capacitacion por parte del equipo emprendedor.

Sélo con fines meramente enunciativos, se deben mencionar otras fuentes de financiacién de arranque, como es
el crowdfunding o inversién colaborativa; el capital semilla o seed capital, especializado en la inversion temprana
de proyectos emprendedores, y los business angels. Los aportantes de este tipo de financiacion suelen ser desde
particulares, a fondos de inversién o entidades de prevision social, a inversores privados independientes y family
offices. En general, las aportaciones son de importes significativamente inferiores al capital riesgo y el VC.

Como puede deducirse del analisis del Grafico A6, la actividad del VC en nuestro pais es relativamente modesta,

todavia condicionada por la inestabilidad reciente de la economia espafiola, aunque mostrando una decidida
fendencia al crecimiento.

Gréafico A.6. Evolucion del VC en Espaia
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De esta actividad global, la vinculada al CVC es apenas un 3,7%, y las empresas hicieron inversiones directas
adicionales por un 111% del total (ver Grafico A7), lo que se puede interpretar como una actividad emergente,
dado el auge de empresas tecnoldgicas y fintech en Espafia.

Gréfico A.7. Distribucion de la inversion en VC por categorias
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En la elaboracion del Capitulo IV que aborda el estudio del emprendimiento corporativo desde la
perspectiva del infraemprendedor se han analizado los resultados de las dos ediciones del Global
Entfrepreneurship Monifor que trata expresamente el fenémeno en Espana (ediciones 2011y 2015).

El Capitulo V ha sido confeccionado a partir de una encuesta realizada a los responsables de las dreas de
innovacion e intfraemprendimiento de 35 organizaciones representativas del tejido empresarial de mayor
dimension en Espafia.

La informacion contenida en el Capitulo 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.

Ficha técnica GEM Espana

Poblacion residente en Espafa de 18 a 64 afios Poblacion residente en Espafa de 18 a 64 afios
29973.232 individuos 30.310.785 individuos

25,000 individuos 17500 individuos

95,5% 95,5%

+0,62% +0,74%

p=q=50% p=g=50%

Junio-julio 2014 Abril-Septiembre de 2011
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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,
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