REPORTAJE

EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO

En la sociedad actual lainnovacién se ha convertido en un motor
de desarrollo y cambio y es un elemento clave para definir
la competitividad de las empresas.

TRADICIONALMENTE la innovacion empresarial tenia
lugar en los departamentos de 1+D de grandes corpo-
raciones, pero la explosion del fenédmeno emprendedor
y los multiples ejemplos de startups disruptivas que han
cambiado completamente las dindamicas de muchos sec-
tores economicos, han trasladado el foco de atencion
del «elefante» a la «gacela».

Las grandes empresas son como elefantes, tienen
tamano, seguridad, recursos, pero son lentos y les cues-
ta cambiar, sus procedimientos pueden lastrar cambios
innovadores. Las startups son gacelas,
pequenas, jévenes, vulnera-
bles, pero rapidas y agiles a
la hora de innovar. Las em-
presas establecidas
pueden inspirarse
y aprender practicas
de emprendimiento
que les ayuden en
SUS procesos inno-
vadores, tanto a la
hora de canalizar el
talento intraemprende-
dor de sus empleados,
como a la de aprove-
char oportunidades de
colaboracion con el eco-
sistema emprendedor.

Todas estas iniciativas,

las de intraemprendimien-

to y las de innovacién abierta al ecosistema,

se recogen bajo el término general de emprendimiento
corporativo o emprendimiento de la empresa.

Los informes Global Entreprenurship Monitor (GEM)
evidencian que Espafia no supera el 2 % de personas
activas en procesos intraemprendedores, lejos de la me-
dia europea, superior al 5 %, o de la estadounidense
gue se sitla en el 8 %. Sin embargo, el emprendimiento
corporativo ha pasado en pocos afios de ser un concep-
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to extrafio y poco frecuente a convertirse en uno de los

aspectos mas mencionados en los planes estratégicos. El

Il Informe sobre emprendimiento corporativo publicado

recientemente recoge una detallada encuesta realizada

a 58 grandes empresas espafnolas (muchas de ellas en el

IBEX35) que representan aproximadamente un 20% del

PIB patrio. El 84,5 % de estas empresas dicen promover

activamente el emprendimiento corporativo y el 86,7 %

Cree que esta actividad crecerd en su organizacion en los
proximos afos.

A continuacion, se explican someramen-

te algunas de las herramientas de

emprendimiento corporativo, tan-

to interno como externo, utili-

zadas més frecuentemente,

ilustrandolas con ejemplos

reales de buenas practicas

en empresas espanolas.

El intraemprendi-

miento identifica a em-

pleados o equipos dentro

de organizaciones que se

comportan con espiritu em-

prendedor para idear, fo-

mentar y llevar a la prac-

tica procesos O negocios

innovadores, distintos al de

la compafia matriz, pero aprove-

chando sus activos, posicién de negocio u otros re-

cursos. Si bien el actuar en el seno de una gran compa-

fAia aporta ventajas al intraemprendedor (financiacion,

infraestructura, personal de apoyo), este debe luchar

contra el sistema y los procesos de la corporacion, que
tiende a resistirse al cambio.

En la actualidad el intraemprendimiento es percibido

como una férmula positiva que permite a las empresas

establecidas probar conceptos innovadores en sus servi-



cios, productos, procesos y modelos de negocio. Asi se
ha convertido en una de las herramientas mas utilizadas
por CEOs y departamentos de marketing en su comuni-
cacién corporativa (un 86 % de las empresas espafiolas
encuestadas afirma contar con alguna iniciativa de este
tipo), pero es necesario dar pasos hacia un compromiso
mas firme, ya que menos de la mitad de estas empresas
respaldan con recursos estos proyectos, y solo un 15 %
cuentan con politicas de compensaciéon a empleados
intraemprendedores.

Dentro de Espana se pueden encontrar ejemplos
exitosos de grandes empresas que impulsan eficazmen-
te el intraemprendimiento, como el programa IDEA
de Ecoembes, lanzado en 2016 dentro de la iniciativa
Ecoembres INNOVA con el fin de abordarla innovacién
«hacia dentro». El programa es de periodicidad anual
y supone un canal que permite a los empleados trans-
mitir, explorar y contrastar sus ideas innovadoras mas
alla de su entorno préximo de trabajo, dentro de
la actividad global de Ecoembes. Las ideas de-
ben resolver retos de la empresa centrandose en:
concienciacion social a favor del medio ambien-
te, nuevas tecnologias y eficiencia, orientados a
la actividad de la industria del reciclaje. Las ideas
finalistas pasan a un periodo de incubacion de
cuatro meses, tras la cual algunos proyectos esta-
rian preparados para la fase de aceleracion.

Junto al intraemprendimiento, la innova-
cion abierta, basada en movimientos del flujo
de conocimiento a través de las barreras organi-
zativas, trata de tender puentes de colaboracion
entre la empresa y el ecosistema emprendedor
para aprovechar la agilidad y el espiritu inno-
vador de las startups. Esta Ultima vertiente del
emprendimiento corporativo presenta a su vez
distintas herramientas:

El crowdsourcing es un tipo de actividad partici-
pativa en la que una institucién propone a un grupo
de individuos (de tamafio y caracteristicas diversos) el
desarrollo voluntario de una tarea de complejidad y
modularidad variable. Un ejemplo clasico seria Inno-
Centive, una plataforma de la farmacéutica Eli Lilly
lanzada en 2001 que permitia a cientificos recibir re-
conocimiento profesional e incentivos financieros por
resolver problemas corporativos de I+D. El crowdsou-
rcing siempre debe resultar en un beneficio mutuo: el
participante del crowd recibe la satisfaccién de alguna
necesidad, bien sea econdmica, de reconocimiento so-
cial o desarrollo de habilidades, mientras el iniciador
de la actividad obtiene para su uso el resultado de la
tarea propuesta.

Un ejemplo espafiol de buenas practicas de crowd-
sourcing es Talentum LABs del grupo Telefénica, progra-
ma de innovacién abierta del tipo outside-in iniciado en
2014 y dirigido a la creacion de células de innovacion
gue ejerzan de palanca para la transformacion digital de
las empresas. Cada LAB o «garaje de innovaciéon» es un
equipo de trabajo multidisciplinar, formado por varios
jovenes gue, con la ayuda de un mentor experto, afronta
un reto relevante planteado por Telefonica o por una
empresa socia del programa (Fundacién Adecco vy Erics-
son, Hoteles Barcelé o Bodegas Osborne han planteado
retos algun LAB en los Ultimos afios).

En un sentido amplio, las incubadoras y acelera-
doras empresariales proporcionan apoyo a empren-
dedores incluyendo mentoria, formacién y financiacion
con el objetivo de fomentar la innovacién corporativa.
Una incubadora o vivero de empresas es una platafor-
ma de infraestructuras y servicios que crea un entorno

apropiado para proyectos emprendedores emergentes,
conectando a diferentes agentes e instituciones de su
ecosistema socioecondmico.

En el caso de una incubadora corporativa, se pre-
tende proporcionar un entorno tipo startup en el que
los protagonistas se aislen del negocio principal de la
empresa para explorar nuevas tendencias tecnolégicas y
de mercado. Una aceleradora es un programa de apoyo
a startups tasado en el tiempo que incluye mentoria y
formacién para culminar en un discurso publico ante los
socios de la aceleradora e inversores. Si la aceleradora
es empresarial, su objetivo principal no seria tanto el re-
torno financiero sino consideraciones estratégicas como
fomentar la innovacién corporativa.

Un ejemplo interesante de incubadora corporativa
en el mercado espafol es la que se encuadra dentro del
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programa Enagas Emprende, iniciativa para la inversion
y aceleracion de startups disruptivas y tecnologias inno-
vadoras con el fin de transformar la cultura organizati-
va e integrar Enagas en el ecosistema emprendedor y
en el tejido productivo y tecnolégico de la industria de
la energfa. El modelo de incubacién, se orienta tanto a
empleados de Enagas como a emprendedores externos
que aporten ideas alineadas con las areas de interés es-
tratégico de la compafia, convirtiéndose en socios que
puedan aportar valor y potencial de crecimiento. Las
ideas se captan mediante una convocatoria de premios
(Ingenia Business) y tras una primera seleccién se inicia
un proceso de incubacion de entre tres y seis meses. Al
finalizar este periodo, los proyectos considerados viables
y atractivos para Enagds se constituyen en nuevas em-
presas que entran en la fase de aceleracion con una du-
racion de entre nueve meses y dos anos.

En cuanto a aceleradoras empresariales espafolas,
destacaria MAPFRE Open Innovation (MOI), que aspira a
convertirse en un referente mundial de insurtech (solu-
ciones tecnoldgicas en el sector seguros), abierta tanto
a la innovacién estratégica del negocio tradicional de la
compafiia, como a la innovacion disruptiva de la activi-
dad aseguradora. Asf, MOI se define como una acelera-
dora corporativa (promovida por una empresa privada),
sectorial (enfocada al sector asegurador) y global (con
ambito de actuacion internacional.

Tal vez la herramienta mas compleja dentro del em-
prendimiento corporativo externo sean los fondos de
Corporate Venture Capital (CVC), que consiste en in-
versiones minoritarias en el capital de empresas no co-
tizadas, a menudo innovadoras y de reciente creacion,
realizadas a través de la estructura formal de un fondo
de inversion. El CVC funciona de forma similar a un fon-
do independiente de capital riesgo que realiza inversio-
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nes en compafias independientes ajenas a la empresa, a
menudo en fase de startup. Si bien hay fondos de CVC
gue buscan principalmente rentabilidades financieras de
forma similar a los fondos independientes, la mayoria
persiguen beneficios estratégicos para la empresa ma-
triz: acceso a nuevas tecnologias, a productos o servicios
complementarios, entrada en nuevos mercados geogra-
ficos 0 en nuevas industrias entre otros. Esta diferencia
en los objetivos de partida explica muchas de las especi-
ficidades en el funcionamiento del CVC. El fendbmeno del
CVC muestra una tendencia al alza durante los Ultimos
ahos, no solo en volumen de actividad, sino que cada
vez son mas las empresas que deciden aventurarse por
primera vez a invertir mediante este tipo de programas.

Un ejemplo espafnol de buenas practicas es Repsol
Corporate Venturing, unidad estratégica de CVC desti-
nada a invertir en startups innovadoras que se encuen-
tren en ambitos alineados con el propio negocio del gru-
po Repsol. El principal objetivo es captar tecnologia y
modelos de negocio innovadores para complementar la
capacidad interna de [+D de Repsol, alcanzar una mayor
agilidad de respuesta ante las necesidades de las dife-
rentes unidades de la compafiia y conseguir una ventaja
competitiva en el mercado. El objetivo financiero queda
relegado a un segundo lugar, si bien se espera que el
fondo sea como minimo autosuficiente.

Una ultima herramienta a destacar es la colabora-
cion entre empresas y sector publico mediante las
distintas iniciativas con las que la Administracion tarta de
impulsar el emprendimiento y la innovacién, con accio-
nes como la creacion de plataformas tecnoldgicas, agru-
paciones innovadoras o centros tecnolégicos. Son varios
los ejemplos que pueden mencionarse en este sentido,
como la plataforma tecnolégica del vino, la AEl de la
automocioén en La Rioja, el sistema de clUsteres del Pais



Vasco y el crecimiento tanto del distrito de innovacién
22@ en Barcelona como de La Nave en Madrid.

Podriamos destacar como ejemplo de buenas practicas
el programa Madrid Mobility Movement (M3) entre la em-
presa Ferrovial y el Ayuntamiento de Madrid. El proyecto
pretende posicionar a Madrid en la vanguardia de la mo-
vilidad sostenible mediante la creacién de un espacio HUB
que aglutine el trabajo coordinado de los mas de veinte
operadores de movilidad que se encuentran innovando en
Madrid en la actualidad. M3 pretende organizar, catalizar
y potenciar este movimiento mediante un foro de dialo-
go, grupos de trabajo, colaboracion de distintos agentes
en proyectos de movilidad, creacion de consorcios, y el uso
de los espacios de la ciudad como laboratorios de pruebas
para facilitar proyectos piloto de impacto.

CONCLUSION

La revoluciéon tecnoldgica y el entorno digital han
producido un incremento de iniciativas emprendedoras
y el auge de ecosistemas de startups innovadoras que
agilizan los procesos y aceleran la disrupcion de modelos
de negocio establecidos. Las empresas estan desarrollan-
do cada vez mas frecuentemente practicas de emprendi-
miento corporativo, promoviendo la colaboracién entre
«elefantes» y «gacelas», y el beneficio que se deriva de
la complementariedad entre sus recursos y habilidades.

En este articulo hemos presentado ejemplos exitosos
de buenas practicas de empresas espafiolas en diversos
ambitos del emprendimiento corporativo. De estas bue-
nas practicas pueden desprenderse conclusiones o reco-
mendaciones para que otras empresas, sobre todo las de
tamafno mediano que configuran el grueso de nuestro te-
jido productivo, puedan potenciar la cultura del empren-
dimiento corporativo, impulsando procesos innovadores
y generando crecimiento econémico y desarrollo social.

Nota de la autora: El Il Informe de Emprendimiento Cor-
porativo se presentd el 25 de junio. Fue coordinado por
Deusto Business School, con la colaboracion de la Univer-
sidad Pontifica Comillas Madrid, la Universidad Autonoma
y la Red GEM Espafa, y con el patrocinio de Santander
Universidades y el Centro Internacional Santander Em-
prendimiento.
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