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Santander Universidades

En Santander Universidades estamos comprometidos con el apoyo a la cultura emprendedora
que hace a las personas mas capaces para aplicar su conocimiento y experiencia en nuevas
iniciativas generadoras de crecimiento para fodos, y a las organizaciones, sean publicas o
privadas, mas potentes para promover procesos innovadores que les generan competitividad
y crecimiento.

Nuestro principal foco esta puesto en el fomento del emprendimiento universitario con una
visién global, tanto en potenciar la conectividad de estudiantes o investigadores con ilusion
por hacer de sus ideas realidades con programas destinados a darles decidido apoyo como en
hacerlo accesible por nuestra red de universidades colaboradoras en una escala internacional.
Para ello hemos promovido Santander X, nuestra apuesta por el emprendimiento universitario,
gue engloba programas propios como Explorer, redes de colaboracion como RedEmprendia
y promociona y potencia programas de emprendimiento de universidades con intereses
comunes, ademas de premios estimulantes de la actividad emprendedora rigurosa en todas
las etapas de su recorrido.

Como complemento a ello siempre fratamos de vincularnos con aquellas iniciativas que
propician el andlisis de la realidad emprendedora y su efecto sobre el crecimiento social. De
ahi que como Banco Santander, a fravés de CISE, hemos dado apoyo y ayudado a consolidar
el Proyecto GEM Espafia, y promocionado con su colaboracién estudios y frabajos de
investigacion aplicada como el que aqui presentamos sobre emprendimiento corporativo,
continuidad de un brillante primer estudio dirigido y coordinado por el mismo equipo. Exitoso
por mostrar rigurosamente su realidad y los requisitos para acometer con éxito un proceso que
la mayoria de las corporaciones incluyen en sus estrategias, asi como la diferencia entre ambos
conceptos que evidencia que para su adecuado desarrollo falta aun cultura y entrenamiento.

La realidad mostrada con sus carencias en el primer estudio Gacelas y Elefantes bailan sin
pisarse justifican la necesidad de seguir profundizando en el tema vy la oportunidad de dar
apoyo a este segundo en el que, con el sugestivo titulo Ensefiando a bailar a los Elefantes
como Gacelas, se profundiza en el andlisis de buenas practicas, sean de procesos de
intraemprendimiento como de innovacion abierta, para establecer caracteristicas, fendencias
y, por comparacion, la evolucidon del emprendimiento corporativo, que siendo necesario sigue
mostrando un tono bajo como evidencian los sucesivos informes GEM Espafia. En ellos se
muestra de forma casi constante, afio a afio, que Espafia no supera la cota del 2% de personas
activas realizando procesos intraemprendedores, es decir que acfivan sus capacidades
emprendedoras en organizaciones que promueven nuevos productos o servicios, nuevas
lineas de negocios o nuevas empresas con la finalidad de generar valor vy llegar a ser mas
competitivas. Estos indicadores, que nos sitdan lejos de la media europea, por encima del 5%,
o de EEUU, 8%, justifican plenamente la necesidad de este trabajo y, por tanto, nuestro apoyo.

Es un placer de nuevo hacer equipo con nuestra Fundaciéon UCEIF, su centro CISE, con un
selecto grupo de investigadores, autores del estudio, vinculados al proyecto GEM, con sus
instituciones y con las empresas colaboradoras y poder ofrecerles a ustedes el resultado de
este empefo colectivo.

Javier Rogla Puig
Director Global Santander Universidades



Centro Internacional Santander Emprendimiento

Lainnovacion es una actividad clave en la potenciacion de la competitividad de las empresas y
de la sociedad en su conjunto. Una de las vias para acceder a ella es a través de la transferencia
del conocimiento, potenciadora de procesos innovadores.

Siendo necesaria la innovacion en las empresas, es relevante destacar el imprescindible
y relevante valor de las personas como vehiculos de fransferencia: desde la actitud de
los responsables de establecer una vision innovadora para la empresa favorecedora del
crecimiento, como en la planificacion de procesos cuya ejecucion posterior propicia actividades
innovadoras que las propias personas, desde el interior de la empresa o incorporadas para ello,
a fravés de su experiencia y conocimiento, aportan.

Resulta imprescindible poner foco en estimular nuevas ideas e iniciativas para desarrollarlas,
nacidas de las personas, como parte de la empresa en procesos de intfraemprendimiento o
como agentes externos convocados en la resolucion de retos innovadores planteados en
procesos de innovacion abierta. Todas estas iniciativas son las que se recogen bajo el concepto
de emprendimiento corporativo, emprendimiento de la empresa.

El emprendimiento corporativo ha pasado en unos pocos afios de ser un concepto extrafio, por
infrecuente, en las grandes empresas a convertirse en uno de los ambifos de actuacion mas
repetidos en la definicion de sus planes estratégicos. El informe Emprendimiento Corporativo
en Espafa: “Gacelas y elefantes bailan sin pisarse”, presentado en el afio 2017 por el mismo
equipo responsable de esfe trabajo, fue pionero a la hora de abordar este fenémeno en nuestro
pais. Todo ello fue gracias a la informacién aportada por infraemprendedores y directivos de
43 grandes empresas, presentado con una orientacion prdctica enfocada a facilitar que las
grandes organizaciones y las emergentes innoven juntas para conseguir objetivos comunes.

El presente informe se plantea con el objetivo de dar continuidad al presentado hace 3
afios, ampliando informacion y aportando solidez al analisis del dmbito del emprendimiento
corporativo en nuestro pais. De él se desprenden una serie de conclusiones y recomendaciones
gue sirven como base para que ofras empresas, particularmente las de menor tamafio, puedan
potenciar la cultura del emprendimiento corporativo como clave de su futuro y que esto les
lleve a impulsar procesos innovadores que sean capaces de generar crecimiento propio y
desarrollo social.

Para CISE es un orgullo estimular este tipo de actividades de analisis que ayudan a ampliar
el conocimiento de un ambito tan importante como es el del emprendimiento corporativo.
Es por ello que quiero transmitir nuestro mas sincero agradecimiento a todos los que con
sentido de responsabilidad social, frabajo y dedicacién han ayudado a potenciar este proyecto:
a Santander Universidades, por su compromiso y confianza sostenida en nuestras actividades
de promocién de la cultura emprendedora; a la Fundacion UCEIF, por su soporte continuo;
a la RED GEM Espafia, por su impulso en la investigacion del ecosistema emprendedor; al
equipo de trabajo que ha llevado a cabo el estudio por su gran labor de sintesis y divulgacion
de buenas practicas, asi como a todas las empresas que han participado en el mismo, por su
implicacion y disposicion a trabajar en red para que el proyecto tenga una mayor dimensién y
esté al alcance de la sociedad.

Federico Gutiérrez-Solana Salcedo
Director del Centro Internacional Santander Emprendimiento (CISE)
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El emprendimiento como vehiculo para la innovacién se ha convertido en uno de los vectores de la nueva
economia. Conscientes de ello, cada vez mayor numero de grandes corporaciones en todo el mundo estan
adoptando la forma de pensar y los modelos de negocio de las startups como palanca de competitividad.
Incubadoras, aceleradoras o fondos de venture capital son algunas de las herramientas que los
responsables de innovaciéon deben conocer y saber gestionar para aprovechar las oportunidades
de colaboracion con startups. Al mismo tiempo, las organizaciones tienen en sus manos canalizar el
talento infraemprendedor de sus empleados y aprovechar el impulso que el sector publico esta dando al
emprendimiento.

Este Il Informe de emprendimiento corporativo en Espafia pretende, desde una perspectiva eminentemente
practica, acercar tanto a directivos como a técnicos las herramientas de emprendimiento corporativo en
sus vertientes de innovacién abierta e infraemprendimiento, que ya estan aplicando con éxito en las
grandes empresas de nuestro pas.

Académicos de ICADE, Deusto Business School y la Universidad Auténoma de Madrid, junio a
directivos empresariales, hemos elaborado este informe gracias al impulso del Centro Internacional
Santander Emprendimiento (CISE), sin el cual no hubiera sido posible retomar la linea de investigacion
sobre el emprendimiento corporativo en Espafia que se abrié con el informe publicado en 2017. Dando
continuidad a ese primer estudio, se consigue medir la evolucién del fenémeno y obtener lecciones de
estos afios de auge del emprendimiento corporativo entre las empresas espafiolas. Por ello, es necesario
poner en valor este nuevo apoyo de CISE, el cual sin duda ayudard a que muchas empresas espafiolas
mejoren su capacidad de innovacion.

El emprendimiento corporativo ha pasado en unos pocos afios de ser una realidad desconocida en las
grandes empresas a convertirse en uno de los dmbitos de actuacién mas recurrentes en cualquier plan
estratégico. Ante un escenario cada vez mds cambiante y competitivo, las empresas incumbentes han
visto en el emprendimiento corporativo una via para adoptar los exitosos modelos de innovacion
caracteristicos de las startups, ya sea tendiendo puentes de colaboracion con éstas, mediante férmulas
de innovacion abierta, o promoviendo el espiritu emprendedor de sus propios trabajadores.




Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

El objeto de la investigacién es actualizar el | Informe de emprendimiento corporativo en Espaiia
promovido por CISE con la colaboracién de varias universidades espafiolas. En ese momento, y a fravés de
una muestra representativa de 35 grandes empresas, cuya facturacién acumulada representaba mas de la
mitad de la capitalizacidn total del indice IBEX 35, se concluyd que cerca del 80% de las grandes empresas
habian desarrollado programas de captacién de talento emprendedor. No obstante, y conforme a datos
del informe Global Entrepreneurship Monitor (GEM), nuestro pais se encontraba muy por debajo de sus
pares europeos en cuanto a penetracion del fenédmeno en sus empresas. Esto nos llevé a concluir que
las grandes empresas expresaban todavia mas deseos que realidades.

Este Il Informe de emprendimiento corporativo en Espafia ha usado una base de dafos mds amplia
de empresas, exactamente 58, que supone mas del 65% de la capitalizacion del IBEX 35 con una
facturacion conjunta de 379.000 millones de euros. Mas empresas encuestadas supone un mayor valor
de las conclusiones obtenidas, entre las cuales estd que un 84,5 % de las grandes empresas promueve
activamente el emprendimiento corporativo (una subida de cinco puntos frente al 2017) o que el 86% de
ellas fomentan la innovacién abierta frente al 23% del anterior informe. Ademas, este segundo informe ha
queridointroducir un enfoque muy practico al estudiar las principales herramientas de emprendimiento
corporativo que utilizan las empresas de éxito. Asi, el lector del informe se encontrard con una explicacion
rigurosa, y al mismo tiempo pedagdgica, de las siguientes herramientas: incubacién corporativa, fondos
de inversion (corporate venture capital), partenariado publico-privado a favor del emprendimiento,
intraemprendimiento, aceleradora global y el crowdsourcing. A su vez, se ha seleccionado y explicado una
buena practica empresarial real de cada herramienta entre las empresas mds importantes con actividad
en Espafa. Desde aqui damos la enhorabuena a Ferrovial, Enagds, Telefdnica, Ecoembes, MAPFRE vy
Repsol por haber sabido estar a la vanguardia del emprendimiento corporativo con los programas que
han sido seleccionados por los investigadores que han participado en este estudio. Su buen hacer no solo
tendrd consecuencias en el desempefio de sus compafiias, sino que ayudara a que otras muchas empresas
espafiolas sigan su camino.
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El trasfondo que subyace en la realidad empresarial analizada en este nuevo esfudio viene condensado,
como en la edicién anterior, en su subtitulo: Ensefiando a bailar a los elefantes como gacelas, el cual se
inspira en la célebre analogia zooldgica del profesor del MIT David Birch' y en su posterior reformulacion
por el investigador James Belasco con su libro Ensefiando a bailar al elefante. Este Ultimo autor, profesor
de la Universidad de San Diego, quiso enfatizar con ese llamativo titulo la necesidad de mantener vivo
el espiritu de innovacion en las grandes empresas. Y es que, como acertadamente constato, las grandes
compafiias se comportan del mismo modo que los elefantes, que se caracterizan no solo por su tamaro,
sino también por ser animales de costumbres que raramente olvidan lo aprendido en el pasado. Muchas
ensefianzas de anfafio hoy ya no sirven; pero se siguen cumpliendo a rajatabla en las organizaciones, sin
asumir que la economia ha cambiado radicalmente hacia una actividad sin apenas barreras de entrada y
en la que las ventajas competitivas ya no se derivan del famafio sino de la capacidad de innovacion.

Ensefiar a bailar al elefante es una analogia para conseguir que las empresas “desaprendan” la cultura de
rigidez propia de una gran corporacion en favor de una gestion dgil y un espiritu de innovacién. Cuando
una empresa decide abandonar su ritmo cansino y ponerse a bailar, estd aprendiendo a comportarse como
un agente tan diferente como son las startups. Bailando, los elefantes empiezan, por tanto, a parecerse a
las gacelas.

El lector podrd comprobar a lo largo de las paginas de este estudio que un nudmero importante de
grandes empresas llevan ya tiempo aprendiendo a bailar, pudiéndose extraer de sus pasos las siguientes
conclusiones:

Ensefar a bailar al elefante es una
analogia para conseguir que las
empresas “desaprendan” la cultura

de rigidez propia de una gran
corporacion en favor de una gestion
agil y un espiritu de innovacion.

" Para el profesor Birch las gacelas son las nuevas empresas de répido crecimiento y que se caracterizan por crear mds empleo que las grandes y
pesadas corporaciones, a las que se refiere como elefantes.



Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

Primera. La apuesfa por el emprendimiento corporativo en Espafia es muy reciente y no siempre
esfructurada.

Segunda. L as empresas consideran que la actividad en este terreno crecerd dentro de su organizacion
en los préximos afios.

Tercera. Los programas de emprendimiento corporativo con menor implantaciéon son los de cardcter
financiero, a pesar de que son claves para que las nuevas iniciativas escalen.

Cuarta. Dificilmente podra conseguirse ascendencia sobre toda la compafiia si los directivos responsables
del emprendimiento corporativo no estan presentfes en los madximos drganos de gobierno.

Quinta. En Espafia existen una serie de iniciativas que sobresalen por su cardcter vanguardista y sus
resultados, de forma que pueden ser catalogadas como buenas practicas a nivel internacional.

Sexta. La impaciencia de los consejeros delegados por obtener resultados en el corto plazo se ha
convertido en un obstdculo a tener en cuenta.

Por ultimo, no hemos querido dejar de formular seis recomendaciones basadas en la evolucion
de las organizaciones estudiadas en los dos informes de emprendimiento corporativo de 2017 y
2019 y que se sintetizan del siguiente modo:

@ Situar en la alta direccién de la compaiiia a los responsables de emprendimiento
corporativo

Establecer sandboxes para el emprendimiento corporativo que permitan evitar la
burocracia empresarial

Introducir indicadores de evaluacién a largo plazo para monitorizar el impacto de esta
actividad

Aprender de otros, pero desarrollar una politica de emprendimiento corporativo ex novo

Promover érganos de gobierno del emprendimiento corporativo con la presencia de
profesionales externos

e oz

Ambicion en el alcance de la estrategia de emprendimiento corporativa que haga
posible el uso de herramientas poderosas.

®

Ifaki Ortega.

Profesor-doctor de Deusto Business School. Coordinador del Informe de emprendimiento
corporativo.
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Este capitulo recoge la situacion del emprendimiento corporativo en Espafia a partir del andlisis de una
encuesta realizada en 2019 a direcfivos de esta drea en grandes empresas presentes en nuestro pais.
Estas han sido seleccionadas entre organizaciones de gran relevancia por su dimensién y liderazgo en su
respectivo sector de actividad.

Al igual que el primer estudio de 2017 de Emprendimiento corporativo en Esparia: Gacelas y elefantes
bailan juntos sin pisarse, el proposito del andlisis es completar la investigacion cualitativa, centrada en las
buenas practicas que se incluye en los capitulos siguientes, con un andlisis de indole cuantitativo a fin de
ofrecer una vision amplia del estado del fenémeno en nuestro pais.

Si bien se incluyen en la seccion de Visidn de conjunto cifras relativas al fendmeno en general, en el
desarrollo de la encuesta se ha distinguido entre innovacion abierta e infraemprendimiento. De la
experiencia de los autores en el anterior estudio de Emprendimiento corporativo en Espafia quedd de
manifiesto la conveniencia de separar ambas dimensiones del emprendimiento corporativo, pues era
habitual encontrar importantes diferencias en cuanto a modelos organizativos, objetivos y grado de
madurez denfro de una misma empresa.

A los efectos de este frabajo, lainnovacion abierta se refiere a férmulas de colaboracion de una organizacion
con startups y emprendedores independienfes (emprendimiento corporativo exfterno para algunos
autores), mientras que el intraemprendimiento alude al fomento de la innovacion que llevan a cabo los
propios empleados por y para su organizacion (emprendimiento corporativo inferno).

El estudio se ha basado en la
informacion aportada por mas

de 50 grandes empresas con una
facturacion agregada equivalente al
20% del PIB nacional




En total el nimero de empresas que han participado en
el presente estudio ha sido de 58, todas ellas cuentan con
mas de 130 empleados en Espafia y presentan un volumen
de facturacion superior a 50 Millones de Euros en Espafia,
suponiendo una muestra representativa de las principales
empresas que componen el ecosistema corporativo espafiol.

La seleccion de las empresas se ha hecho tratando de tener
a los principales sectores de la economia representados.
A tal efecto, se ha partido de la clasificacién empleada en
Bolsas y Mercados Espafioles (BME), procurando que en
cada uno de ellos hubiera un minimo de cinco empresas y
siempre incluyendo al menos las dos organizaciones lideres
(ver tabla clasificacion por sectores ).
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2.3 Vision de conjunto
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¢Fomenta su organizacién la innovacién abierta a través de la colaboracion con startups?

La mayor parte de empresas (78,8%) fomenta la innovacion abierta con programas estfructurados y bien definidos, y casi la mitad
(48]1%) a través de cauces no estructurados. Solamente el 76% indica que no se impulsa esta actividad en su empresa, aunque
ello es compatible con la existencia de programas de apoyo a emprendedores enmarcados en dreas como la RSC (3,8%).

. 64.6%
Ano desde el que se fomenta
la colaboracion con start-ups y
emprendedores externos
229%
125%
Antes de 2010 Entre 2010 y 2014 20175 o posterior

Su organizacion fomenta la innovacion abierta con la colaboracion de startups o emprendedores
externos

En términos generales, los programas de innovacion abierta son muy recientes. El 64,6% de las empresas participantes fomenta
la colaboracion con startups y emprendedores externos desde el afio 2015 o posterior y solamente un 12,5% desde antes de 2010.

4L49%

En todas las dreas y en todos los
mercados en los que esta presente

20,4%

En defterminadas areas y en ciertos
mercados en los que esta presente

18,4%

En todas las areas y en ciertos
mercados en los que esta presente

En determinadas dreas y en todos los
mercados en los que estd presente




El 449% de las empresas impulsa la innovacion abierta en todos los mercados en los que esta presente y en
todas las dreas de la organizacién. En el resto de empresas, los programas no alcanzan todos los mercados

(38,4%) o todas las areas (36,7%).

¢Qué objetivos persigue su organizacién en el fomento de la innovacion abierta?

86,0%
740%
64,0%
I 58,0%
Innovacion continua Innovacién adyacente Innovacion disruptiva Mejora de la cultura

Un 86% de las organizaciones persigue como objetivo la innovacion continua, la mds centrada en la mejora e
impulso del negocio core, mientras que el 74% responde que con la innovacién abierta también busca nuevas
oportunidades en mercados paralelos a la actividad principal. La innovacién disruptiva seria el objetivo a
alcanzar para el 64%. La mejora de la cultura es el objetivo menos popular entre los planteados, pero aun asi
un 58% asegura fenerlo entre las metas de los programas de innovacion abierta.




instrumentos innovacién abierta

Eventos concretos (hackathons, sesiones de ideacion, efc.)

Facilidad para acceder a la condicién de proveedor

Cesion de recursos o estructuras para el desarrollo de
proyectos piloto

Menftoring a cargo de especialistas de la organizacion

Incubadoras y otros espacios de trabajo especificos

Premios o incentivos econdmicos

Mentoring a cargo de directivos de la organizacion

Recursos o herramientas compartidas para el desarollo de
proyectos

Posibilidad de invertir a través de un CVC

Redes o plataformas digitales especificas para proponer

Mentoring a cargo de expertos externos

Posibilidad de invertir sin vehiculo financiero especifico

Formacion especifica con proveedores externos

Formacion especifica a cargo de expertos de la
organizacion

Concesion de financiacion blanda

60%

56%

56%

ul
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3

46%

46%

40%

38%

38%

36%

28%

28%

28%

24%
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32

64%
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Los instfrumentos o recursos ofrecidos en el marco de los programas de innovaciéon son muy diversos. La
mayoria de las organizaciones encuesftadas emplea al menos cuatro instrumentos distinfos. Entre los mds
utilizados estan los eventos (64%) v las facilidades para acceder a la condicién de proveedor (60%). Les siguen
el mentoring a cargo de especialistas de la organizacién y la cesion de recursos o estructuras para el desarrollo
de proyectos piloto (56% ambos). Las incubadoras, las ayudas a fondo perdido o la posibilidad de invertir a
fravés de un CVC desciende al 50%, 46% y 38% respectivamente.

En el otro extremo, los instrumentos menos empleados son la concesion de financiacion blanda (24%), la
posibilidad de invertir sin un vehiculo financiero especifico (28%) y la formacién tanto con proveedores
externos como a cargo de expertos de la organizacion (28%).

Grado de internacionalizacién de los programas de innovacién abierta

65,8%

o,

395% 421%
26,3%
Convocatoria con Startups pueden Startups pueden Se facilita la
difusion internacional beneficiarse de algunos beneficiarse de todos infernacionalizacién de las
servicios sin los servicios sin startups o las soluciones
desplazarse a Espafia desplazarse a Espafia que desarrollan

Casi dos tercios de las empresas (658%) indican que la convocatoria para la captfacion de startups y
emprendedores se difunde a nivel internacional y que las starfups pueden beneficiarse de algunos de
sus servicios (395%) o en su totalidad (26,3%) sin desplazarse a Espafia, ya sea en remoto o por estar las
empresas presentes en su mercado de origen. Ademds, un 421% de las empresas afirma que se facilita la
internacionalizacidn de las startups o de sus soluciones en los mercados en las que estan implantadas?.

2 Segun los datos las empresas mas grandes, las de tipo XXL, son las que mas difunden internacionalmente sus programas (92,2%), seguidas de las empresas tipo L (62,5%)

y en ultimo lugar las empresas XL con un (43,8%).



Ll t%

¢Con cudntas startups

participantes en sus

programas ha suscrito N

acuerdos de inversion o de ' 194%

colaboracion en los Gltimos

dos afios? 1%
Menos de 10 10a19 20 a 49 50 0 mds

Respecto al nimero de acuerdos de inversion o colaboracién durante los Ultimos dos afios, la media es de mds de 20 empresas,
aunque hay una gran disparidad entre unas empresas y otras (dos empresas esfan por encima de las 100 startups mientras
que algunas solo tienen 1.

En un 44.4% de los casos, el nimero de acuerdos es inferior a 10, bajando al 25% las empresas que han colaborado con entre
10-19 startups. Un 194% de los casos (1 de cada 5 empresas) ha frabajado con 20-49 startups. Por Ultimo, las empresas mds
intensivas que han mantenido colaboraciones con 50 startups o mds representan poco mas del 10% de la muestra.

¢Qué modelo organizativo adopta su empresa en el drea de la innovacion abierta?

Centralizado con un departamento para el conjunto de la
organizacion

40%

Centralizado con un departamento para el conjunto de la organizacion

. e : , 34%
aunque hay unidades especificas en determinadas dreas o mercados

Descentralizado, no hay un departamento para el conjunto de la organizacion

) . ) . 22%
aunque hay unidades especificas en determinadas areas o mercados °

No existe ningun departamento central ni unidades especificas 4%



El modelo organizativo adoptado en el drea de innovacion abierta es mayoritariamente centralizado: el 40% del totfal tiene un
deparfamento para el conjunto de la organizacion y un 34% cuenta adicionalmente con unidades especificas o determinadas
areas. El 22% opta por un modelo descentralizado y solamente el 4% no fiene ningun departamento central ni unidades
especificas.?

El departamento responsable de fomentar la innovacién abierta en toda la
organizacion esta liderado por...

Un directivo, miembro del comité de direccion, con dedicacion
exclusiva a la funciéon de emprendimiento corporativo

54%

Un directivo, miembro del comité de direccion, con

o ) 351%
dedicacion parcial

Un directivo, no miembro del comité de direccion, con

, 459%
dedicacion exclusiva

Un directorio, no miembro del comité de direccion, con

dedicacion parcial 297%

El departamento responsable de fomentar la innovacion abierta en foda la organizacién esta liderado en un 459% de los casos
por un directivo que no es miembro del comité de direccidon y tiene dedicacion exclusiva a la funcion de emprendimiento
corporativo, en un 351% de los casos por un directivo miembro del comité de direccién con dedicacion parcial y en un 29,7% de
los casos por un directivo que no es miembro del comité de direccién, con dedicacién parcial.

Solamente en un 54% de los casos, el departamento se lidera por un miembro del comité de direccidon con dedicacion exclusiva
a esta funcién.*

® Segun el fipo de empresas y su dimensidn, observamos como la adopcién del modelo organizativo centralizado disminuye desde el 83,3% de las empresas tipo XXL hasta
el 58,3% de las tipo L.

“ Analizando segun el tipo de empresas observamos que el liderazgo de la innovacién abierta por parte de un directivo miembro del comité de direccién es mds utilizado por
empresas fipo L con un 714% de los casos, disminuyendo hasta un 40% en las empresas fipo XL hasta un 26,7% en las empresas XXL.



656%
Empleados con dedicacién exclusiva

a los programas de innovacion

abierta

18,8%

Menos de 10

50 0 mds

Entre las empresas que contestan el nimero de empleados dedicados con dedicacién exclusiva y parcial
a la funcién de innovacion abierta, la media total es de unos 60 (194 empleados a tiempo completo y 409
a tiempo parcial). Estas cifras estan muy condicionadas por la alta concentracién de trabajadores en unas
poCas empresas.

Realizando un andlisis en base a rangos de empleados se obtiene una foto mucho mas fidedigna. Podemos
apreciar que dos de cada tres empresas (65,6%) fienen menos de 10 empleados dedicados de forma
exclusiva a esta funcién; un 18,8% de las empresas tienen entre 10 y 19 empleados; un 6,3% tiene entre 20
a 49 empleados y un 94%, a 50 empleados o mas con dedicacion exclusiva. Cabe subrayar que las fres
empresas que se sitian en este Ultimo rango fienen al menos 100 empleados con dedicacién exclusiva.

] o~ (]
Empleados con dedicacion parcial a

50,0% .
los programas de innovacion abierta

292%

Menos de 10 50 0 mds




Respecto al nimero de empleados con dedicacion parcial en materia de innovacién abierta, la foto es parecida a la dedicacién
exclusiva: la mitad de las empresas tienen entre 1y 10 empleados dedicados de forma parcial; casi 3 de cada 10 (29,2%) tienen
entre 11y 19 empleados; un 8,3% de 20 a 49 empleados y un 12,5% de las empresas tienen a 50 empleados o0 mas dedicados
de manera parcial.

¢Este departamento, para fomentar la innovacion abierta, dentro de qué irea se
encuentra?

Es un drea en si misma

‘ 270%
Operaciones +  00%
RRHH . 00%
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Los modelos organizativos de la innovacién abierta son muy diversos en cuanto a la dependencia organica del departamento
responsable. La opcidn mas extendida es que sea un drea en si misma, pero representa solamente el 27% del total de los casos.
Es también comun que dependa de 1+D+i (24,3%), Estrategia (21,6%) o directamente del maximo dérgano de direccion (189%).

Ninguno de los participantes ha respondido que dependa de operaciones o de RRHH. Entre el resto de areas indicadas, un
16,2% indica que depende de ofra drea sin especificar®

® Los datos también muestran que en las empresas de menor tamafio es mas habitual que el drea de innovacion abierta depende del CEO o la Direccion General; desde el
13,3% de las empresas fipo XXL hasta el 28,6% en los casos en las empresas fipo L.



Colaboracion con terceros para
la ejecucion de programas de
innovacion abierta

Empresas del mismo sector 50,0%

Empresas de distinto sector . 580%
Universidades - _ 0% Intercambio de buenas
: practicas
Escuelas de negocio _ 36,0%
Administraciones publicas | _ 32,0%
Consultoras especializadas _ 360%

Se constata que la mayor parte de las empresas se apoyan en terceros en su estrategia de innovacion
abierta. Desde un minimo del 60% de las empresas que colaboran con Administraciones Publicas hasta
un maximo del 94% que lo hacen con empresas de distinto sector. Ademds, al menos un 80% de empresas
colaboran de alguna manera con empresas del mismo sector, universidades, escuelas de negocio y
consultoras especializadas.

La via principal de colaboracién cambia ligeramente en funcion del tipo de entidad, pero destaca como la
principal el intercambio de buenas practicas, tanto con ofras empresas del mismo sector (50%), como de
distinto sector (58%), universidades (32%), escuelas de negocios (36%) y administraciones publicas (32%).

Scouting de startups

48,0%

42,0%

320% 300%

260%
I ]

Empresas del  Empresas del  Universidades  Escuelasde  Administraciones  Consultoras
mismo sector  distinto sector negocio publicas especializadas




Al intercambio de buenas practicas (41%) le siguen, por orden de prevalencia media para el conjunto de entidades externas, el
scouting de starfups (33%). Las consultoras especializadas ocupan claramente la primera posicion (48%).

Empresas del mismo sector

Empresas de distinfo sector

Escuelas de negocios 60%
Administraciones publicas _ 22.0%

Consultoras especializadas

Transferencia de tecnologia y
acceso a especialistas

La fransferencia de tecnologia y acceso a especialistas
es mas comun con Universidades (30%) y empresas de
distinto sector (24%).

34,0%

36,0%

36,0%

Empresas del mismo sector

Empresas de distinto sector

Escuelas de negocios

Admin

Consultoras especializadas

Pilotos y/o validacion de productos
y servicios

Los pilotos y/o validacion de productos y servicios se
emplean fundamentalmente con empresas, bien del
mismo sector (34%), bien de distinto sector (36%) y con
consultoras especializadas (36%).

80%

24,0%

Universidades 30,0%

10,0%
istraciones publicas

80%

22,0%



Empresas del mismo sector 300% Financiacion o coinversion

Empresas de distinfo sector 300% La financiacion o coinversion ocupa uno de
los ultimos puestos en general, siendo mas
Universidades - 14.0% frecuente tanto con empresas del sector

como de otros sectores (30%).

Escuelas de negocios 60%

Administraciones publicas _ 24:0%
Consultoras especializadas - 60%
Valore los resultados obtenidos Se ha adquirido know-how en tecnologias _ 436
. emergentes
por su organizacién hasta la fecha J
enel campo de la innovacién Ha mejorado la reputacion de la empresa _ 429

abierta (escala1a5)

La cultura corporativa ha mejorado

Se han desarrollado soluciones que permiten
abarafar costes..

by
o
e}

Se han desarrollado productos o servicios fotalmente .
nuevos 38
Se han mejorado los productos o servicios - 3,86

Respecto a la valoracion de los resultados obtenidos por las organizaciones en el campo de la innovacion abierta, se pidié a
los encuestados que los valoraran en una escala del 1al 5. Se constata que en todas las dimensiones analizadas el resultado
es muy positivo con una media global superior a 4 puntos sobre 5. Merece la pena destacar que no solo la media es altamente
positiva, sino tfambién la practica inexistencia de valoraciones negativas.

Al analizar la distribucién de los resultados se observa que entre un 89,5% vy un 100% de las empresas valoran con al menos un
fres el resultado en cada dimension.



Las valoraciones mas elevadas corresponden a la adquisicién de know-how en fecnologias emergentes
(4,39), la mejora de la reputacién de la empresa (4,29) vy el rejuvenecimiento de cultura corporativa
(4,00). En un plano ligeramente por debajo en cuanto a logros, aunque siempre netamente positivos, se
encuentran soluciones que permiten abaratar costes (395), desarrollo de productos o servicios nuevos
(3,87) y la mejora de productos o servicios ya existentes (3,86).

¢Como cree que evolucionara la actividad de fomento de la innovacion abierta de
su organizacion en los préximos afnos?

56,0%

14,0%

Aumentard Aumentaré algo Se mantendra
significativamente

Un 86% de los encuestados cree que la actividad de fomento de la innovacion abierta de su organizacion
aumentara durante los préximos afios, y un 56% considera que lo hara de forma significativa. El resto prevé
que se mantendrd (14%), no habiendo por tanfo ninguna empresa de la muestra que perciba que vaya a
disminuir algo o significativamente.

° El porcentaje de empresa tipo XL es el mas optimista donde un 95% consideran que la innovacion abierta aumentara. En el caso de las empresas L el porcentaje desciende
al 833% vy en el de las XXL al 778% en el caso de las empresas tipo XXL, aunque en este tipo de empresas son las que prevén un porcentaje superior de aumento significativo
(611%).



¢Fomenta su organizacién la iniciativa intraemprendedora de los empleados?

512%
o 18,6%
16,5% 14,0%
Si, con programas Si, a través de cauces no Los dos anteriores son No se fomenta activamente,
estructurados y apoyos bien estructurados y apoyos que aplicables a mi empresa aunque se valoran las
definidos varian segun el proyecto iniciativas de los empleados

Cerca de la mitad de las empresas (51,2%) que fomentan el infraemprendimiento lo hacen a través de programas estructurados
y apoyos bien definidos; el 16,3% impulsa a los infraemprendedores por vias menos estandarizadas segun el fipo de proyecto
y el 18,6% combina ambas modalidades. Un 14% indica que no se fomenta activamente, aunque se valoran las iniciativas de los
empleados. En ningln caso dejan de valorarse las iniciativas de los empleados.’

iDesde qué aiio fomenta su organizacién 039%
la iniciativa intfraemprendedora de los
empleados?

El 639% han empezado a impulsar el intfraemprendimiento

de manera reciente, desde el afio 2015 o posterior; un 19,4% 167% 194%
empezaron entre 2010 y 2014 y solamente un 16,7% antes

de 2010.

Antes de 2010 Entre 2010 y 2014 2015 o posterior

7 El tamafio de la empresa influye en este aspecto; las empresas recurren en un 85,7% a programas estructurados, las tipo XL en un 73,3% y las tipo L en un 53,8%.



Su organizacién fomenta la iniciativa infraemprendedora de los empleados...

En todas las dreas y a todos los puestos o niveles
de la organizacién

. 10,8%
. 135%
I 81%

En todas las dreas, pero solo en cierfos puestos
o niveles

En determinadas dreas y a todos los niveles o puestos
vinculados a estas

En defterminadas dreas y en ciertos puesfos o niveles
vinculados a estas

Respecto a las empresas encuestadas que detallan como fomentan la iniciativa emprendedora por dreas y puestos o niveles,
dos tercios (el 676%) lo hacen en todas las dreas, puestos o niveles de la organizacion. El resto de las empresas lo hace a nivel
de toda la organizacién pero sdlo en ciertos puestos o niveles (10,8%), en todos los puestos pero en areas concretas (13,5%) y
Unicamente en puestos y areas concretas (8,1%).

¢Qué objetivos persigue su organizacion en el fomento de la iniciativa intfraemprendedora?

919%
83,8%
649%
I 59’5%
Mejora de la cultura innovacion confinua innovacion adyacente innovacion disruptiva

La mejora de la cultura corporativa es claramente el primer objetivo de los programas de intfraemprendimiento, con un 919% de
empresas que lo persiguen. Le siguen innovacién continua (83,8%), innovacion adyacente (64.9%) e innovacion disruptiva (59,5%).



Instrumentos para fomentar la iniciativa intfraemprendedora

Eventos concretos (hackathons, sesiones de ideacion, etc.)

Formacion especifica a cargo de expertos de la organizacion

Recursos o herramientas compartidas para el desarrollo de proyectos

Redes o plataformas digitales especificas para proponer
ideas y nuevos..

Premios o incentivos econdmicos

Cesion de recursos o estructuras para el desarrollo de
proyectos piloto

Formacion especifica con proveedores externos

Mentoring a cargo de especialistas de la organizacion

Férmulas de colaboracion y/o contratacion con startups externas

Mentoring a cargo de experfos externos

Mentoring a cargo de directivos de la organizacion

Incorporacion a la empresa de perfiles profesionales
especificos

Incubadoras y ofros espacios de frabajo especificos
Posibilidad de que la empresa invierta en el proyecto como

una spin-off a...

Posibilidad de que la empresa preste financiacion blanda a
la spin-off

Posibilidad de que la empresa invierta en la spin-off a través de
un CVC

56,8%

514%
514%

514%

135%

54%
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Los instrumentos para fomentar la iniciativa emprendedora son multiples y variados; cada organizacion
dispone de mds de 6 de media.

Entre los mds utilizados estan los eventos especificos (70,3%) seguidos de la formacién a cargo de
expertos de la organizacion, los recursos o herramientas compartidos para el desarrollo de proyectos y
redes o plataformas digitales especificas para proponer nuevos proyectos (fodos ellos presentes en el
649% de las empresas de la muestra)

Los instrumentos especificos para el fomento del infraemprendimiento, como férmulas de colaboracién
y/o contratacion con startups externas e incorporacion a la empresa de perfiles profesionales especificos
para el proyecto, se sitflan en una zona media-baja con un 37,8% y 27% de empresas que los emplean,
respectivamente. En el extremo inferior, los instrumentos menos empleados son los relativos a inversiones
y/o financiacion en la spin-off con una prevalencia entre el 54% vy el 13,5%.

Facilidades e incentivos al empleado intraemprendedor

Visibilidad a nivel de organizacién o directivo 892%

Posibilidad de promocién 459%

Liberacion parcial de sus responsabilidades ordinarias 459%

Garantias frente al fracaso (reserva del puesto de

frabajo, respeto a la antigliedad, categoria, ..) 524%

Posibilidad de convertirse en socio en caso de crearse

una spin-off 189%
Complementos salariales 189%
Liberacion fotal de sus responsabilidades ordinarias 16,2%

La visibilidad ante la organizacién y el equipo directivo es, a gran distancia del resto, el principal incentivo
al empleado infraemprendedor, que se emplea por el 89,2% de las empresas. Le siguen de lejos las
posibilidades de promocién (459%), la liberacién parcial de responsabilidades ordinarias (459%) vy las
garantias frente a un eventual fracaso (32,4%).

Los incentfivos menos utilizados son la liberacion total de las responsabilidades ordinarias (16,2%), los
complementos salariales (189%) y la posibilidad de convertirse en socio en caso de crearse una spin-off (189%).



En el caso de liberacién de responsabilidades ¢qué porcentaje de la jornada supone?

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0.0%

40%
35%

25%

<20% 20 - 49% 50 -80%

En aquellas empresas en las que estd contemplada la liberacion de responsabilidades, el porcentaje de reduccién de la
jornada mds habitual se encuentra entre el 20 y el 49% de la jornada (en un 40% de las empresas), seguido de menos
del 20% de la jornada (35% del total de empresas). Un 25% de las empresas liberan a sus trabajadores entre un 50 y un
80% de la jornada y solamente el 15% lo hace mas del 80% de la jornada. 8?

¢Cuantos proyectos de intfraemprendimiento 538%
han sido incorporados plenamente en su
organizacion en los Gltimos afos?

308%
En cuanfo a la materializacién de las iniciativas
infraemprendedoras, un 538% de las empresas ha 5%
incorporado menos de 5 proyectos hasta la fecha; 38%
un 308% entre 5-9 proyecfos y solo un 153% de las . o - B
empresas ha incorporado 10 proyectos 0 mas. Menos de 5 539 102319 20 0 mas

8 Los porcentajes no suman 100 porque las empresas podian elegir varias respuestas, indicando que tienen trabajadores liberados en distintos porcentajes de jornada.

? Conviene destacar que la liberacion total o casi total (>80%) de responsabilidades es una opcién que brindan principalmente las empresas tipo XXL (42,8% de estas), en
empresas tipo XL o L ninguna de las encuestadas prevé esta posibilidad.



Grado de internacionalizacién
de los programas de

Convocatoria con difusién internacional 58,6%

Infraemprendedores pueden beneficiarse de

o 3 ]
miraemprendlmlenio algunos servicios sin desplazarse a Espafia _ 379%
Intraemprendedores pueden beneficiarse de
0,
todos los servicios sin desplazarse a Espafia 241%
Se facilita la extension de las soluciones que desarrollan
. . . 0,
los intraemprendedores a las filiales extranjeras 379%

El 586% de las empresas difunde la convocatoria de sus programas a nivel internacional. En un 379% de los casos los
infraemprendedores pueden beneficiarse de algunos de los servicios sin desplazarse a Espafia y en el mismo porcentaje se facilita
la extension de las soluciones a otros paises. La posibilidad de beneficiarse de todos los servicios sin desplazarse a Espafia existe en
el 241% de las empresas consultadas.

600% £¢Qué modelo organizativo

500% 500% adopta su empresa en el drea de
intraemprendimiento?

40.0%
300%
200% 194%
100%
2,8%

00% -=---- " . ................. "SR, ... ... ... ... . . ...
Centralizado con un Centralizado con un departamento Descentralizada, no hay un departamento Informal, no existe ningdin
departamento para el para el conjunto de la organizacion para el conjunto de la organizacion departamento ni unidades

conjunto de la organizacion aungue hay unidades especificas aungue hay unidades especificas en especificas
en dreas o mercados deferminadas dreas o mercados

La mitad de las empresas encuestadas adopta un modelo centralizado puro para el conjunto de la organizacion de cara a impulsar
la iniciativa intraemprendedora. El 27.8% centraliza estas funciones en un departamento aungue en determinadas areas o mercados
puede haber unidades especificas. El modelo descentralizado sélo esta presente en el 194% de las organizaciones, reduciéndose el
modelo informal al 2,8% de la muestra’

0 Es interesante poner de manifiesto que la gran mayoria de las empresas que también impulsan la innovacién abierta se valen del mismo modelo organizativo en el area de
infraemprendimiento.



Un directivo, miembro del comité de
direccion, con dedicacién exclusiva

El departamento responsable de
impulsar el infraemprendimiento
286% esta liderado por...

31%

Un directivo, miembro del comité de
direccion, con dedicacion parcial

Un directivo, no miembro del comité de

direccién, con dedicacion exclusiva 50,0%

Un directivo, no miembro del comité de

direccién, con dedicacién parcial 179%

El 33,2% de las empresas encuestadas situa el deparfamento responsable de intraemprendimiento bajo la
responsabilidad de un miembro del comité de direccién, si bien sélo en una empresa éste fiene dedicacion
completa a esta funcion (3,6% de la muestra). La mitad de las empresas tiene un directivo que no es miembro
del comité de direccion con dedicacion exclusiva al frente de este departamento y en el 179% este directivo
compagina esta funcién con otras.

Resultados obtenidos por su organizacion hasta la fecha en el campo del
intraemprendimiento (escala1a5)
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externos actuales lugar a nuevos productos o constituyen en un fiempos o ganar ofro fipo
servicios nuevo mercado de eficiencia

Los resultados de los programas de intfraemprendimiento se perciben en términos generales como buenos
o0 muy buenos. A los encuestados se les ha solicitado valorar de 1 (valor minimo) a 5 (valor maximo) el
efecto de estos programas, siendo la valoracién media global de 39.



Las dimensiones que han ofrecido mejores resultados, en opinién de las empresas encuestadas, son la
mejora de la cultura emprendedora vy la reputacion de la empresa de cara a stakeholders externos. Ambos
aspectos reciben un 4,1 sobre 5" Las dimensiones siguientes en la escala de valoracion de resultados son
la mejora de productos o servicios (39) y la adquisicion de know-how en tecnologias emergentes (3,8). Ya
en un nivel inferior se halla el desarrollo de soluciones que abren nuevos mercados (3,7) y que mejoran la
eficiencia de empresa (3,64).

¢Coémo cree que evolucionara la actividad intraemprendedora en su organizacion
en los préximos afios?

432% 432%
10,8%
2.7%
......................... | ___ T
Aumentard Aumentard Se mantendrd Descendera
significativamente algo algo

El 86,4% de los encuestados opina que la actividad infraemprendedora aumentara en su organizacion, con
un reparto equitativo entre los que creen que aumentard significativamente y los que consideran que lo
hard algo” EI 10,8% opina que se mantendra, el 2,7% que descenderd algo y ninguno de los encuestados
opina que descenderd significativamente.

" Son las empresas fipo L las que menos mejora perciben en este dmbito con un 54,6% (valores positivos entre 4y 5) en comparacion con las empresas tipo XXL 90% y tipo
XL 83,3%.

" Las empresas tipo XXL son las mds optimistas, con un 61,5% opinando que aumentara significativamente, en comparacion con un 38,5% de las tipo XL y un 27.3% en las
empresas tipo L .



Situacion del
m emprendimientfo

corporativo en Espafa

2.6 Conclusiones

A la luz de los datos de este nuevo estudio, se puede
concluir que las empresas con operaciones en Espafia estdn
apostando porlainnovacidnabiertayelintraemprendimiento.
En términos generales, las empresas comprenden que su
futuro depende en gran medida de la innovacion y de la
actividad intfraemprendedora.

El 84,5% de la muestra de grandes empresas encuestadas
promueve actfivamente el emprendimiento corporativo.
De hecho, el 63,8% de estas organizaciones desarrolla las
dos dimensiones, inferna y externa, de esta actividad (el
299% solo impulsa la innovacién abierta y el 69% sdlo
el infraemprendimiento). Son programas, no obstante,
relativamente jovenes ya que en el 55,8% éstos se han puesto
en marcha hace menos de cinco afios y en el 82,7% de las
organizaciones no superan la década los mas antiguos. Pese
a esta vida relativamente corta, el 759% de las empresas
ya cuenta con programas plenamente operatfivos y con
resultados medibles.

Los principales objetivos que persiguen la mayoria de las
empresas a través de los programas de emprendimiento
corporativo son la innovacién continua (90%) vy, sobre
todo, el rejuvenecimiento de la cultura de la organizacion
(919%). La disrupcion es un objetivo no tan extendido;
es el fin pretendido por los programas en el 64% y 595%
de las empresas segun se frate de innovacién abierta e
intraemprendimiento, respectivamente.

El estudio revela cierta madurez del emprendimiento
corporativo en las grandes empresas en el sentido de que
se han dotado de muy diversos instrumentos de fomento de
la actividad y que han desarrollado modelos organizativos
propios para darle cabida. En relacién con lo primero, la
herramienta mds extendida son con diferencia los eventos

(704%), probablemente por su menor complejidad e
intensidad de recursos. Los instrumentos mas sofisticados
como las incubadoras corporativas y los fondos de
CVC tienen una exfension mas limitada (46,3% vy 40,7%,
respectivamente) aunque superior a la registrada en el
primer Informe de emprendimiento corporativo en Espafa
7%y 32%, respectivamente).

En cuanto al modelo organizativo, el 731% opta por una
esfructura centralizada, el 66,7% lo hace en todas las areas y
mercados en los que la empresa estd presente y en el 67,6%
hay al menos un empleado a fiempo completo dedicado a
gestionar estfa actividad.

Pese a que existe consenso enfre las empresas en torno
a la importancia de estas actividades, en la mayoria de las
organizaciones el departamento responsable de las mismas
no esta asimilado al resto de areas de la compafiia (719%) y
a su frente hay un directivo que ni forma parte del comité de
direccion (60%) ni tiene dedicacion exclusiva (95%).

En todo caso, las perspectivas de futuro son favorables, pues
el 86,7% de los encuestados afirma que el emprendimiento
corporativo crecerd en los préximos afios en su empresa.

En los apartados que siguen, se detallan los resultados mas
significativos de la encuesta organizados segun se refiera
a la proyecciéon externa o interna del emprendimiento
corporativo.



Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.
Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

Es significativo el avance en materia de innovacion abierta, pues el 86,2% de las empresas indican que
fomentan la innovacion abierta de alguna forma, que contrasta con el estudio de 2017 donde existia
mucho potencial de mejora, ya que enfonces tan solo un 23% de las empresas participantes manifesto
fener en marcha o participar en este tipo de programas.

La innovacion abierta esta muy extendida entre las corporaciones participantes en Espafia. La mayor
parte de empresas (78,8%) la fomenta mediante programas estructurados y bien definidos vy casi la
mitad (48]1%) a fravés de cauces no esfructurados.

Geograficamente, tres de cada cinco empresas encuestadas (61,2%) fomentan la innovacién en todos
los mercados en los que estan presentes, porcentaje similar a las que fomentan la innovacion abierta
en fodas las dreas de su organizacion (63,3%), destacando en este sentido las empresas fipo XXL
(72,2%). Respecto al fomento del infraemprendimiento, dos tercios (67,8%) lo hacen en todas las
areas, puestos o niveles de la organizacion.

La gran mayoria de las empresas (86%) persigue la innovacion confinua como objetivo clave de la
organizacién en el fomento de la innovacion abierfa. La mejora de la cultura es el objetivo menos
popular entre los planteados, lo que contrasta notablemente con el infraemprendimiento, en el que
la mejora de la cultura corporativa es el principal objetivo, con un 919% de empresas que lo ansian.

Respecto a la infernacionalizacién de los programas, dos tercios de las respuestas (65,8%) indican
que las convocatorias de innovacion abierta se difunden a nivel global, siendo las empresas de fipo
XXL las que mds difunden internacionalmente sus programas (92,2%); asimismo un 658% de las
empresas confirma que las startups pueden beneficiarse de sus servicios sin desplazarse a Espafia.
En el caso del intraemprendimiento, las cifras son mds modestas: casi el 60% difunde la convocatoria
a nivel internacional, pero sélo en un 379% de los casos los emprendedores pueden beneficiarse de
algunos de los servicios sin desplazarse a Espafia.

El modelo organizativo adoptado en el drea de emprendimiento corporativo es mayoritariamente
centralizado (74%) y disminuye desde el 84,2% de las empresas fipo XXL hasta el 53,8% en las empresas
fipo L. Ademads, tres de cada cuatro empresas encuestadas mantienen la misma estructura organizativa
en su drea de infraemprendimiento que la utilizada para el fomento de la innovacion abierta.



Situacion del
m emprendimientfo
corporativo en Espana

Se percibe optimismo de cara al futuro. El 86% de las empresas encuestadas consideran que la
actividad en forno a la innovacién abierta denfro de su organizacion aumentard durante los proximos
afios. Asimismo, el 86,4% de las empresas coincide en que su actividad intraemprendedora aumentard
en los proximos afos; un porcentaje ligeramente menor al aumento de la actividad infraemprendedora
que esftimaban las empresas en 2017 (91%).

Los instrumentos o recursos ofrecidos para fomentar la innovacién abierta con la colaboraciéon de
startups o emprendedores externos son multiples y variados. Entre los mds utilizados estan los
eventos especificos (64%) vy las facilidades para acceder a la condicién de proveedor (60%).

La parte financiera es una asignatura aun pendiente. Los instrumentos menos empleados son la
concesién de financiacion blanda (24%) vy la posibilidad de invertir sin un vehiculo financiero especifico
(28%), situandose la inversion mediante CVC en una zona media-baja con un modesto 38%.

Ofra asignatura pendiente es el liderazgo. En la mayor parte de empresas el liderazgo en materia
de innovacién abierta es ejercido por un directivo que no es miembro del comité de direccion vy el
numero de ellos que ejercen el liderazgo a tiempo parcial supera a los que se dedican en exclusiva a
esta funcién. Solo en un 54% de los casos el departamento se lidera por un miembro del comité de
direccion con dedicacién exclusiva.

Respecto a los resultados de la innovacién abierta, mas del 95% cree que se ha adquirido know-how
en tecnologias emergentes y el 86% considera que ha mejorado la reputacion de la empresa.

El 86% de las empresas encuestadas
consideran que la actividad en torno

a la innovacion abierta, dentro de su
organizacion, aumentara durante los
proximos anos.




Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.
Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

Los instrumentos para fomentar la iniciativa infraemprendedora son mdltiples y variados. Entre los mas
utilizados estdn los eventos concretos (70,3%) y empatan en la segunda posicion la formacién a cargo de
expertos de la organizacidn, los recursos o herramientas compartidos para el desarrollo de proyectos y redes
o plataformas digitales especificas para proponer nuevos proyectos, todos ellos con un 649%.

Sobre el fomento de la iniciativa infraemprendedora en el seno de sus organizaciones, 7 de cada 10 empresas
(698%) lo hace mediante programas estructurados y apoyos bien definidos, aunque su uso disminuye
en funcion del tipo de empresa desde un 85,7% en empresas fipo XXL, 733% en las XL y un 53,8% de las
empresas fipo L.

Los instrumentos especificos para el fomento del infraemprendimiento como férmulas de colaboracién y/o
contratacion con startups externas e incorporacién a la empresa de perfiles profesionales especificos para el
proyecto se sitlan en una zona media-baja con un 378% Yy 27% de empresas que los emplean, respectivamente.

En el extremo inferior, los instrumentos menos empleados son los relativos a inversiones y/o financiacion en
la spin-off, con una prevalencia entre el 54% y el 13,5%. Es posible que una parte de las empresas que no han
respondido a esta encuesta si valoren financiar el proyecto en el seno de sus organizaciones.

El aumento de visibilidad a nivel de organizacion o directivo es, a gran distancia del resto, el principal incentivo
al infraemprendedor, que se emplea por el 89,2% de las empresas.

La liberacion parcial de responsabilidades ordinarias se emplea en el 459% de los casos. Este dato es inferior
al reflejado en 2017, donde el 67% de las empresas encuestadas permitia a sus empleados dedicar parte de la
jornada laboral a los proyectos de infraemprendimiento, siendo lo mas comun liberar entre un 20% y un 49%
su jornada laboral. Algunas de las empresas tipo XXL (42,8%) son las que permiten a sus empleados dedicar
mas del 80% de su jornada laboral a proyectos de intfraemprendimiento, no existiendo ninguna empresa tipo
XL o L que lo haga.

Nuevamente la parte econémico-financiera aparece en la parte baja. Los incentivos menos empleados son la
liberacion total de las responsabilidades ordinarias (16,2%), los complementos salariales (189%) y la posibilidad
de convertirse en socio en caso de crearse una spin-off (189%).

El 84,6% de las empresas ha incorporado menos de 10 proyectos de intraemprendimiento en los ultimos
dos afios.

Respecto a los resultados obtenidos por las empresas vinculadas al infraemprendimiento, los mas destacables
son la mejora de productos o servicios dirigidos a los clientes actuales (774%) y la mejora de la cultura
corporativa (75,8%).






lll. Herramientas de
emprendimiento
corporativo



LLa madurez de la practica del emprendimiento corporativo en Espafia permite afirmar que todas las herramientas catalogadas
en este dmbito por académicos y practitioners son aplicadas en nuestro pais”

Losautoresde esteinforme han centrado el analisis en seis de esas herramientas de corporate venturing, todas ellas cominmente
aplicadas por grandes organizaciones de las economias avanzadas para innovar a partir de la iniciativa emprendedora. Son la
incubacion corporativa; los fondos de corporate venture capital; el partenariado publico y privado a favor del emprendimiento;
el infraemprendimiento; las aceleradoras globales y el crowdsourcing.

Gréfico 2. Herramientas de emprendimiento corporativo y nivel de recursos asociados a
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" La taxonomia de NESTA sobre las herramientas de emprendimiento corporativo incluye seis grandes grupos: 1) eventos (hackathons y concursos); 2) recursos compartidos
(software gratuito y espacios de co-working); 3) las inversiones financieras (corporate venturing); 4) las compras y adquisiciones de empresas; 5) las aceleradoras e

incubadoras; 6) los partenariados (compra innovadora). .



El objetivo Ultimo de este apartado es que esfas herramientas sean conocidas por profesionales interesados en este campo y
finalmente aplicadas en la vida de las empresas. A través de una explicacién rigurosa pero pedagdgica, realizada por diferentes
académicos, se prefende convertir esta parte del segundo informe en una guia practica para aplicar el emprendimiento
corporativo.

A continuacion, se explicard resumidamente cada una de las herramientas conforme al criterio libre e independiente de expertos
de Deusto Business School, Universidad Ponfificia de Comillas ICADE vy la Universidad Auténoma de Madrid. Para profundizar
en los conceptos y ejemplos de mejores practicas en las corporaciones espafiolas, se invita a los lectores a consultar la versién
completa del Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafia.

Crowdsourcing

Carlos Bellon y Rocio Sdenz-Diez Rojas, Universidad Pontificia Comillas (ICADE)

Crowdsourcing es un modelo estratégico de innovacion que se basa en la participacién voluntaria
de un grupo motivado de individuos con fodo tipo de habilidades y capaces de generar soluciones
a problemas corporativos que exceden las competencias de la propia empresa.

Los profesores Bellén y Sdenz-Diez en su contribucién explican como la diversidad de talentos que
caracteriza al crowd determina su fuerza a la hora de resolver problemas de forma innovadora, y
por qué este modelo cada vez cobra mds importancia en la carfera de innovacion

o~
Incubacion

Isidro de Pablo, Universidad Auténoma de Madrid

Las incubadoras corporativas proporcionan un entorno amigable para las startup en el que los
protagonistas se aislan del negocio principal de la corporacién y exploran nuevas tendencias
tecnoldgicas y de mercado sin la presion de una cuenta de resultados, ni de laimagen de la empresa
matriz. De Pablo en su estudio analiza el origen de esfa herramienta de impulso emprendedor y
su salto al mundo corporativo. Asimismo, aborda sus variantes, modelos de gestién y elementos
diferenciales de las aceleradoras y excubadoras.




Colaboracion publico-privada

Luis Garvia, Universidad Pontificia Comillas (ICADE)

LLa colaboraciéon publico-privada es una via para generar ecosistemas de innovacién a través de
puentes entre empresas, emprendedores e instituciones. Luis Garvia explica cémo esta figura a la
que tradicionalmente ha recurrido la Adminsitracién Publica para construir grandes infraestructuras
ha empezado a utilizarse en el ambito de la innovacién: la carrera espacial, la secuenciacion del ADN
o el CERN, entre ofros muchos proyectos son buenos ejemplos de que este partenerariado no soélo
es Ufil, sino necesario.

Intraemprendimiento

Pedro Irujo Salanueva, Managing Director (Gellify)

Desde una visién centrada en el individuo, intraemprendimiento es el proceso que, dentro de una
organizacién, identifica a los empleados que se comportan con espiritu emprendedor. Esta es
una de las férmulas con que las corporaciones tratan de inocular conceptos innovadores en sus
servicios y productos. Pedro Irujo subraya en este paper no solo las oportunidades ligadas a esta
actividad, sino también sus riesgos v la dificultad de gestinar adecuadamente las expectativas de
los empleados.

Corporate Venture Capital

Rocio Saenz-Diez Rojas y Susana de los Rios Sastre, Universidad Pontificia Comillas
(ICADE)

Corporate Venture Capital es una herramienta de emprendimiento corporativo basada en inversiones
minoritarias en el capital de empresas no cotizadas, a menudo innovadoras y de reciente creacion,
realizadas a fravés de la estructura formal de un fondo de inversion. Los autores de este estudio se
hacen eco de las recomendaciones que desde el mundo académico y profesional se dan a los gestores
de estos programas y que se relacionan con la correcta definicién de los objetivos, la eliminacion de
framites burocraticos, la continuidad del compromiso en el tiempo y la adecuacién de los sistemas de
remuneracion del equipo gestor.

Aceleradores globales

Inaki Ortega e Ivan Soto, Universidad de Deusto (Deusto Business School)

Latecnologia y la maduracion de los ecosistemas emprendedores han puesto al alcance de una empresa
de reciente creacion no solo la posibilidad de producir innovacién disruptiva, sino también de extenderla
rapidamente en el mercado exterior. Las aceleradoras globales son un tipo de aceleradora corporativa
cuya misién es hacer crecer startups internacionales que sean sinérgicas con la estrategia de la
multinacional promotora. Soto y Ortega diseccionan en su articulo este instrumento de emprendimiento
corporativo que grandes organizacionres de todo el mundo utilizan como puesto de escucha para
nuevas fendencias, laboratorio de pruebas, canfera de unicornios o centro de mejora de procesos.



Los expertos que han participado en este informe han identificado las siguientes buenas practicas en el
ecosistema nacional de emprendimiento corporativo correspondientes a las herramientas anteriormente

expuestas.
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> Carlos Bellon y Rocio Sdenz-Diez, Universidad Pontificia Comillas (ICADE)

ORIGEN

En el afio 2001, Alph Bingham y Aaron Schacht, ambos
empleados de Eli Lilly, lanzaron InnoCentive, una plataforma
que permitia a cientificos recibir reconocimiento profesional
e incentivos financieros por resolver problemas corporativos
de +D. Al mismo tiempo, esta iniciativa facilitaba a las
empresas aprovechar el talento de la comunidad cientifica
global para encontrar soluciones innovadoras a sus refos
de innovacién. Desde sus comienzos, InnoCentive permitié
el acceso de cualquier empresa a una amplia red de
capacidades y perfiles cientificos de todo fipo que, de otro
modo, no hubiera estado a su alcance.

A dia de hoy, multitud de empresas (seekers), entre las que
se encuentran Boeing, DuPont o Procter & Gamble, han
hecho publicos sus problemas cientificos mas complejos en
la pdgina web de InnoCentive, y cualquiera de los miembros
de la red puede intentar resolverlos a cambio de un premio
que oscila entre 10.000 y 100.000 délares. Hasta ahora, mas
del 30% de los mds de 2000 problemas presentados han
sido resueltos con éxito.

En el afio 2007, la empresa alimentaria Doritos presentd
el concurso Crash the Super Bowl, en el que el ganador y
alguno de los finalistas de entre los anuncios generados
por usuarios, serian emitidos durante los slots de publicidad
del evento deportivo mas visto de la television. Iniciativas
como esta, de publicidad generada por el usuario, se han
convertido, para empresas como JetBlue, Sony o Chrysler,
en la herramienta ideal para llegar a la nueva generacién
de jovenes consumidores, nativos digitales. De esta forma,
sus confribuciones se hacen virales y consiguen un grado de
distribucion impensable para la publicidad ftradicional.

En marzo de 2000, Gorldcorp, empresa de mineria canadiense,
desarrolld el Goldcorp Challenge, en el que se invitaba a
participantes de fodo el mundo a examinar los datos geoldgicos
de su mina Red Lake en Ontario para identificar zonas donde
buscar el préximo depdsito de oro del yacimiento. Ofreciendo
500.000 ddlares en total a los 25 finalistas, Goldcorp atrajo mds
de 475000 hits y se registraron mas de 1400 participantes
de 57 paises. Las numerosas soluciones confirmaron algunas
de las suposiciones de Goldcorp, pero también identificaron
depdsitos totalmente nuevos, mas de 140 en total, que los
expertos corporativos habian pasado por alto.

El crowd es capaz de resolver problemas que se resisten a los
departamentos de +D de las grandes empresas, encontrar
depdsitos minerales con mayor acierto que las propias mineras
y producir spotfs publicitarios de calidad similar a la de los
profesionales. Y fodo esto de modo mas radpido y a menor coste.

Estos son tres ejemplos de aplicaciones del paradigma del
crowdsourcing a la resolucion de problemas empresariales que
se pueden generalizar a muchas otras situaciones. Mas all3
del actual “efecto moda”, el crowdsourcing puede conformar
un modelo estratégico para afraer a un grupo motivado
de individuos con todo tipo de habilidades y capaces de
generar soluciones a problemas corporativos que exceden las
competencias de la propia empresa.

Este fendmeno hace evidente la necesidad de una revisién
profunda de la actual perspectiva sobre el papel del
profesional y de la empresa en la economia, del valor de la
propiedad infelectual y de la importancia de los frabajadores
de la informacion en el proceso productivo (Brabham, 2008).



CONCEPTO

La gran adaptabilidad del crowdsourcing lo convierte
en una herramienta tremendamente Util en la practica
empresarial, pero al mismo tiempo dificulta su definicién
formal. No hay consenso en la caracterizacién del fenémeno,
hay diferentes puntos de vista sobre quién forma parte del
crowd o cual es su funcién. Y dependiendo de la perspectiva
utilizada, ciertas iniciativas (como Wikipedia o YouTube) son
clasificadas como crowdsourcing por unos autores y no por
otros, como sefialan Estellés-Arolas y Gonzalez-Ladrén-de-
Guevara (2012). Nosotros utilizaremos una adaptacién de la
definicidn propuesta por estos mismos autores:

Crowdsourcing es un fipo de actividad participativa, en la
que un individuo o instfitucién de cualquier tipo, propone
a un grupo de individuos el desarrollo voluntario de una
farea. Este grupo de individuos puede ser de tamafio y
caracteristicas diversas. El desarrollo de esta tarea, de
complejidad y modularidad variable, y en la que el grupo
parficipa usando su fiempo, recursos, conocimienfos y/o
experiencia, siempre debe resultar en un beneficio mutuo. El
parficipante recibe la satisfaccion de alguna necesidad, bien
sea econdmica, de reconocimiento social, autoestima o el
desarrollo de habilidades individuales; mientras el iniciador
de la actividad obtiene para su uso el resultado de la farea
propuesta.

Siguiendo a Blohm et al. (2013) distinguiremos dos fipos de
crowdsourcing: competitivo y colaborativo. En el primer tipo,
se recogen y transmiten las soluciones que los miembros
de un colectivo han generado de forma independiente,
mientras que en el segundo las soluciones se producen ya
de forma colectiva desde el momento de su generacion.

CONTEXTO

El crowdsourcing se encuadra denfro del fendmeno mdas
amplio de la innovacién abierta. Chesbrough introduce
este concepto por primera vez en 2003 en su libro Open
Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting
from Technology. La innovacion abierta se ha convertido en
un nuevo paradigma para la organizacién de la innovacion.

La innovacion abierta se define como un proceso de
innovacién distribuido basado en el direccionamiento del
flujo de conocimiento a través de las barreras organizativas,
siendo su caracteristica fundamental que las empresas
utilicen ideas tanfo exfternas como internas y combinen
estrategias de comercializacidn tanto intfernas como externas,
en su proceso de creacion de valor. (Borges et al, 2018)

La innovacion abierta puede clasificarse como outside-
in o inside-out. La primera consiste en abrir el proceso de
innovacion de una empresa a influencias y confribuciones
externas de todo tipo, siendo el aspecto de la innovacién
abierta mds esftudiado académicamente y de mayor
aplicacion en la prdctica empresarial. Por el conftrario,
la modalidad inside-out consiste en permitir o incluso
fomentar que las ideas infernas salgan de la organizacién
para que ofros las usen en sus procesos productivos. Esta
es la vertiente de la innovacién abierta menos explorada
fanto en la teoria como en la practica. La Figura 1 refleja las
diferencias entre la forma tradicional de entender el proceso
innovador (innovacién cerrada) y la innovacién abierta,
tanto outside-in como inside-out.
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El ejemplo de InnoCentive es paradigmatico de una modalidad de crowdsourcing que se encuadra en la modalidad outside-in
de innovacién abierta y usa el crowd de forma competitiva: los concursos de ideas. Estos concursos pueden llevarse a cabo
esporadicamente impulsados por la empresa inferesada en el resultado final, o estructurarse a través de plataformas como la
propia InnoCentive o Kaggle (propiedad de Google)™

El éxito de los concursos de ideas se basa en el aprovechamiento puntual de capacidades muy diversas que estan normalmente
dedicadas a ofros objetivos. En el caso de InnoCentive, por ejemplo, los problemas los resuelven con mucha frecuencia aficionados.

Ofro tipo de crowdsourcing competitivo, y tfambién basado en la idea de utilizar capacidades de aficionados, es el ejemplificado
por los programas SETI@home de UC Berkeley o Mechanical Turk de Amazon. La idea de SETI@home era utilizar la capacidad
ociosa de los ordenadores personales en reposo para atacar una tarea extremadamente compleja e intensiva en capacidad de
proceso como es el tratamiento de sefiales procedentes del espacio exterior en busca de evidencia de vida inteligente.

" Kaggle gestiona concursos para resolver problemas de machine learning que se han convertido en todo un marchamo de calidad para el ganador entre la comunidad de

data scientists.



Con este objefo se disefid un sistema para descomponer
esta ingente tarea en unidades extremadamente simples
que un programa distribuido ejecutaba en cada ordenador
personal de los participes al activarse el protector de pantalla.
En el Mechanical Turk de Amazon se ofrece al crowd la
realizacién de una serie de fareas simples y repetitivas, parte
de un problema mds complejo, a cambio de una pequefia
recompensa individual. En ambos casos el proceso acumula
muchas capas de recursos con capacidades levemente
infrautilizadas vy las usa para resolver una tarea compleja.

Otra modalidad muy utilizada de crowdsourcing, el hackathon,
se origind en la industria del software. Consiste en un evento
en el que un gran numero de participantes, trabajando en
paralelo en grupos pequefios, infentan resolver un problema
complejo. Un hackathon suele durar entre media jornada y
dos o fres dias. Hay un jurado experto que define el problema,
disefia la metodologia de frabajo, evalta las posibles
soluciones y da feedback a los equipos participantes.

La publicidad generada por el usuario, como el ya mencionado
ejemplo de Doritos, es un caso concreto de innovacion
generada por el usuario (user-driven innovation) que propuso
von Hippel (1986). Partiendo de la existencia de un tipo de
usuarios que experimentan sus necesidades antes que el
publico general (lead users), la capacidad de atraerlos dentro
de una iniciativa de crowdsourcing permite a las empresas
disponer de un laboratorio donde se pueden predecir las
necesidades futuras del consumidor.

Finalmente, es interesante detenernos a valorar cémo cierfos
comportamientos ya muy cotidianos forman fambién parte
del fendmeno crowdsourcing, como el contenido valorado por
usuarios (user-rated content) que utilizan Amazon, Netflix o
Uber, entre otros.

A continuacion, seincluye una fabla que de forma esquematica
ordena las distintas figuras de innovacion abierta.

Tabla 3: Tipos de crowdsourcing e innovacién abierta

LABs

Colaboracion
empresarial

Outside-out

Fuente: Elaboracion propia a partir de Blohm et al. (2013)

e Concurso de ideas o SETI@ome

Hackathon

® User driven innovation (publicidad, disefio de productos)
® User-rated content
© Talentum LABs

Talentum LABs
e Co-creaciéon

® Asociaciones

e Licencias ® Spin-outs



ZPOR QUE FUNCIONA?

La diversidad de falentos que caracteriza al crowd determina precisamente su fuerza a la hora de resolver
de forma innovadora problemas intelectuales. En su estudio de InnoCentive, Karim Lakhani, de Harvard
Business School encontré que “cuanto mayor es la distancia entre un problemay la experiencia del participe,
mas probable es que lo resuelva” a menudo mediante la aplicacién de conocimientos o instrumentos
especializados diseflados con ofro propdsito (Dean, 2008). De hecho, algunos de los participes de mas
éxito de InnoCentive han sido amateurs como David Bradin, un abogado de patentes, que gané uno de los
primeros retos en 2002 disefiando un proceso mas eficiente de sinfetizar el producto quimico BTCA. Esto
es un resultado fundamental en teoria de redes: Las redes mas eficientes son las que conectan el mayor
espectro posible de informacion o experiencia.

Mas aun, Mollick y Nanda (2016) encuentran que las decisiones que foman los crowds no son
sistematicamente diferentes de las de un panel de expertos, y que en aquellos casos en los que difieren es
porque el crowd acepta proyectos que los expertos rechazan y tenian que haber aceptado.

i{POR QUE AHORA?

Una serie de desarrollos recientes, tanto tecnolégicos como sociolégicos, ha disminuido el coste de
implementar soluciones de crowdsourcing, de forma que podemos esperar que este fendmeno cobre
cada vez mds importancia en la cartera de innovacién de las empresas.

Los avances tecnoldgicos vy la reduccidon de coste en todo tipo de herramientas, desde el software de
disefio industrial a las cdmaras de video digitales han contribuido a reducir las barreras que separaban
fradicionalmente al profesional del amateur. Cada vez mas, los aficionados y los forofos tienen un mercado
para el resultado de aplicar sus intereses. Y las empresas han descubierto un filon de talento que pueden
utilizar caso por caso, para resolver problemas puntuales.

Por ofro lado, la elevada movilidad actual del talento joven no hace mas que reducir la capacidad del
fradicional departamento de innovacion con una plantilla fija. El adagio de “no todo el talento trabaja para
nosotros” es cada vez mas cierfo, independientemente de que seamos una PYME, o Google.

Ademas, mejoras en el acceso a financiacion que se viene experimentando recientemente, permite a
los individuos con ideas innovadoras convertirse en emprendedores en vez de empleados de grandes
empresas. El crowdsourcing, y en general la innovacidon abierta, permite que las compafiias sigan
accediendo a ese falento a pesar de que ahora resida fuera de las fronteras corporativas.

Por otro lado, la ubicuidad del acceso cada vez mas rdpido a internet y la interconexion a fravés de redes
sociales, facilita la inferaccion a distancia reduciendo el coste organizacional de incorporar insumos al dia
a dia de la empresa.



PROBLEMAS DEL MODELO

No todas las veces que se recurre al crowd se obtienen los resultados esperados. De hecho, a veces, el crowd
se vuelve en contra del crowdsourcer, en lo que el editor de Wired, Mark Robinson llama crowdslapping®
Sirva como ejemplo el caso de Chevrolet: la empresa lanzé una campafia de publicidad crowdsourced para
su Chevy Tahoe 2007 lanzando una pagina web donde los individuos podian crear sus propios anuncios
de 30 segundos insertando la letra de su eleccién en un conjunto de video clips con musica ya preparados.
Lejos de obtener un éxito similar al de la iniciativa de Doritos ya comentada con publicidad viral de calidad,
Chevrolet se encontrd con una gran cantidad de videos satiricos en los que los consumidores hacian burla
de todo tipo de tépicos: desde el SUV (el tipo de coche al que el Tahoe pertenecia), a la industria del
automovil, pasando por la politica del momento (Howe, 2006).

Sin embargo, el problema mds comun al que se enfrenta el crowdsourcing como fuente de innovacién
outside-in,no es que el crowd desoiga la llamada delaempresa, sino al contrario, el exceso de contribuciones:
se generan demasiadas ideas de mala calidad, que solamente afiaden ruido y suponen una pérdida de
fiempo, recursos y energia.

GUIA PARA EL EXITO

Siguiendo a Shapiro (2018), podemos identificar cuatro pasos clave para maximizar la rentabilidad
obtenida en un proceso de innovacion a través de crowdsourcing:

@ !dentificar el problema adecuado
@ Hacer la pregunta de la forma adecuada
@ Hacer llegar la pregunta o tarea a la gente adecuada

@ Motivarala gente de forma adecuada
El problema adecuado es aquel que crea valor para la organizacion y debe referirse a una caracteristica
diferenciadora de la empresa. No es deseable que se innove en cualquier direccion: la ventaja estratégica de

la innovacién viene cuando ésta se desarrolla sobre aquellas capacidades que distinguen una empresa de sus
competidores.

™ Que podriamos fraducir como “cuando el crowd abofetea”.




La forma de hacer la pregunta debe maximizar las
posibilidades de encontrar una solucién susceptible de ser
implementada. Para ello, es crucial evitar preguntas demasiado
abstractas. En contra de lo que se ha convertido en estandar,
potenciar el que la genfe imagine sin ninguna resfriccion
(outside the box thinking) no incrementa necesariamente
la creatividad. El objetivo debe ser ayudar a los innovadores
a encontrar las restricciones adecuadas, lo que reducird el
numero de soluciones de baja calidad e incrementara la
velocidad a la que se encontrardan buenas respuestas. Por
ofro lado, hay que evitar una excesiva especificacion de la
pregunta pues limitaria la innovacion.

Los individuos adecuados para resolver una pregunta
dependen mucho del tipo de desarrollo que persiga la
empresa. En cualquier caso, no hay que olvidar que la
diversidad en la red de innovadores hace que se incrementen
significativamente las posibilidades de encontrar una solucién
novedosa.

Finalmente, una motivacién adecuada es un aspecto clave
para fomentar la parficipacién. El método de motivacion
mds basico es la compensacion (premios en metdlico o
incrementos de sueldo). Si bien la recompensa pecuniaria es
sencilla de establecer y facil de valorar por parte del crowd,
puede que no mida en ocasiones el esfuerzo necesario
para resolver los retos. Por este motivo, es frecuente uftilizar
compensaciones que no fienen un valor monetario directo,
como son el estatus y el self-motivation.

Dentro de una organizacion, el estatus puede ser el método
mas practico para fomentar la participacién ya que para
muchosindividuos, el reconocimiento de sus pares es la mejor
motivacion posible. Aln mejores resultados se obtienen
cuando se consigue que el frabajo se convierta en su propia
recompensa (self-motivation). EI movimiento open source
de creacion de software descansa sobre este principio: los
millones de personas involucradas en el desarrollo de estos
programas lo han hecho porque contribuir hace que se
sientan bien. Este canal de motivacion es, sin embargo, dificil
de implementar en una organizacion tipica®

La forma de hacer la
pregunta debe maximizar las

posibilidades de encontrar
una solucion

" Los que frabajan en un equipo de Formula 1 por ejemplo, suelen ser fans del deporte y se ven motivados por el propio trabajo. Pero esto, desgraciadamente suele ser la

excepcion y no la regla.
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BUENA PRACTICA EN ESPANA: TELEFONICA - TALENTUM LABS

» Carlos Bellon y Rocio Saenz-Diez, Universidad Pontificia Comillas (ICADE)

CONTEXTO

Talentum es una plataforma del Grupo Telefénica cuyo fin es impulsar el talento joven, para lo que ofrece diferentes
modalidades de becas, formacion y eventos. A través de Talentum los jévenes estudiantes y titulados con iniciativa pueden
acceder a una variedad de posibilidades: realizar un periodo de practicas en Telefénica o formar parte de algun equipo
de Talentfum LABs. Cada programa supone una oportunidad de desarrollo diferente para los participantes, ofreciendo
ademas formacion especifica y la oportunidad de formar parte de una red de talento joven.

Dentro de esta oferta de promocion del talento, Talentum LABs es un programa de innovacion abierta del tipo outside-in.
Creado en 2014, el programa se dirige a la creacion de células de innovacion que ejerzan de palanca para la tfransformacion
digital de las empresas. Cada LAB es un equipo de trabajo multidisciplinar, formado por varios jévenes que, con la ayuda
de un mentor experto, afronta un reto relevante planteado por Telefénica o por una empresa socia del programa.

Estos garajes de innovacion aunan los nuevos enfoques y puntos de vista que aporta el talento joven, con la experiencia
y Vision estratégica de los mentores y los duefios del reto, resultando en una iniciativa de emprendimiento auspiciada
y promovida por una empresa establecida. Si bien cada proyecto utiliza una metodologia propia, siempre se frabaja de
forma dindmica, interactiva, multidisciplinar y con una estfructura jerarquica minima. La propuesta del LAB se convierte en
el embrion de un producto o solucién que la empresa cliente podra desarrollar.

OBJETIVOS

Las iniciativas de Talentum LABs estan enfocadas a cumplir objetivos en dos ambitos, puesto que se benefician fanto las
empresas duefias del retfo como los jovenes participantes en el proyecto.

La participacion de las empresas persigue un doble propdsito: en primer lugar, resolver un reto de innovacion que no se
podria resolver de otro modo. Ademds, el periodo en que se va trabajando en esta solucién innovadora permite observar
de forma directa a los jovenes participes del LAB, detectando su falento en una fase temprana, con la posibilidad de
incorporarlos posteriormente al equipo de la compafiia. En este sentido, el LAB funciona como un observatorio de
reclutamiento, en el que se permite que los jévenes actien con dindmicas propias antes de estar embebidos en la cultura
de la empresa, lo que contribuye a la transmision de practicas y aprendizajes del mundo emprendedor a las corporaciones.

Por su parte, los miembros de la red de talento joven que participan en el LAB obtienen una experiencia profesional
interesante y muy relevante, ya que a menudo es su primera incursion en el mercado laboral, con lo que completan su
curriculum y facilita una posterior busqueda de trabajo. En ocasiones la empresa duefia del reto prolonga la relacion
con alguno de los participantes mediante practicas de mayor duracién o un contrato laboral. Ademas, hay que afiadir la
formacion que el joven adquiere durante los meses de funcionamiento del LAB, en el que se frabajan tanto competencias
técnicas relacionadas con la innovacion tecnoldgica (hard skills) como habilidades personales y profesionales de trabajo
en equipo, presentacion, organizacion y liderazgo (soft skills).



Por ultimo, hay que sefialar que desde los LABs se fomentan nuevas metodologias de trabajo, fundamentalmente aquellas
derivadas de métodos Agile. Este método se indica especialmente para procesos de innovacion y creacion de pilofos y
productos nuevos, por lo que estd muy en boga en la actualidad. Si bien las directrices iniciales de Talentum LABs no
recogian especificamente un funcionamiento Agile, el desarrollo de las distintas experiencias ha ido consolidando esta
metodologia de forma que ahora es parte constitutiva del programa y no se entiende sin ella. Este aprendizaje beneficia
fanto a los jovenes que trabajan en el LAB como a las empresas que lo patrocinan, siendo el ejemplo mas claro de la ya
mencionada fransmisién de conocimiento desde el ecosistema emprendedor hacia las corporaciones.

AMBITO

Modelo de direccion y ejecucion

Cuando una empresa, fanto un cliente externo como una divisién del Grupo Telefénica, se enfrenta a un refo digital que
ella misma no puede resolver, bien porque sufra una carencia de algun perfil concreto, bien porque tenga que superar
alguna resistencia interna, se pone en contacto con Talentum LABs.

Entonces comienza el proceso: Talentum LABs busca en su red de talento joven una mezcla de perfiles adecuados al reto
que se les plantea y un mentor que dirija el equipo. EI LAB que se genera es un equipo multidisciplinar de alrededor de
10 jévenes guiados por un mentor experto que estd orientado a la resolucion del refo concreto para el que nace y que
frabaja por un tiempo determinado (normalmente seis meses a tiempo parcial o fres meses a tiempo completo) en las
instalaciones del duefio del reto.

En un momento inicial es necesario, por tanto, definir correctamente el reto, ya que de la naturaleza del mismo dependerd
la correcta seleccion del mentor y del talento joven que mejor se adectien a dicho refo.

Gréfico 3: Componentes de un LAB
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Para seleccionar a los participantes, la busqueda del perfil adecuado se realiza a partir de la cantera de talento joven
que Talentfum construye y actualiza de forma continuada. El equipo realiza una gira de seleccion de talento que acude
dos veces al afio a 25 universidades de toda Espafia. La seleccion se realiza a fravés de dindmicas innovadoras, como
escape rooms, y esta supervisada por expertos en cada disciplina. Ademas de las visitas a universidades, se realizan ofras
actividades durante todo el afio, por ejemplo hackhatons, para completar la labor de recopilar perfiles y ampliar la cartera
de talento joven. De esta forma se garantiza una variedad y riqueza de perfiles disponible para la mejor seleccién cuando
se presentan |os retos.

En cuanto a los mentores, la red de la que se nutren los LABs surge de forma natural del conjunto de iniciativas del grupo
Talentum, que proporcionan contactos tanto en el ambito académico como en el ecosistema emprendedor y en el mundo
empresarial, ademas de los propios dentro del Grupo Telefénica. Algunos ejemplos de mentores que han colaborado con
Talentum LABs serian: Chema Alonso (Chief Data Officer de Telefénica); José Manuel Molina (Catedrdtico de Inteligencia
Artificial de la Universidad Carlos Il de Madrid); Esperanza Hernandez (cofundadora de GizTab); Adan Levy (fundador
de QuasarlLabs) o Francisco Serradilla (Catedratico de Ingenieria de Sistemas y Automatica en la Universidad Politécnica
de Madrid).

Tipo de apoyo

El equipo de Talentum, formado por seis miembros, depende directamente desde hace un afio del departamento de
Recursos Humanos (“Personas™ del Grupo Telefonica. Todos los componentes del equipo estan involucrados de una u
ofra forma con los LABs.

Si bien la financiacion de cada LAB proviene de la empresa duefia del reto, que serd ademas quien se quede con el resultado
del mismo, es Talentum LABs quien facilita y promueve fodo el proceso, mantiene la cartera de falento joven y la red de
mentores, selecciona a los mejores candidatos en cada caso y, en ocasiones, proporciona el espacio fisico y el material
necesario para la ejecucion.

Finalmente, es importante destacar las ventajas por la relacion natural del equipo de Talentum con otras divisiones del grupo
Telefénica como Wayra, que permiten a los jovenes emprendedores del LAB ponerse en contacto con esta aceleradora y
poder optar a formar parte de las academias de Wayra o de los co-working de Telefénica.

Elementos criticos

Para que la experiencia de un LAB se considere exitosa y el programa dé los frutos deseados, la experiencia demuestra
que es necesaria la combinacion de tres factores fundamentales:

c Correcta definicion del reto. Este es el punto de partida a partir del que se construye la experiencia, y puesto que
los perfiles de los jovenes y del mentor se elegiran en funcién del problema a resolver, es un elemento clave para el
éxito del LAB. La empresa duefia del reto debe saber exactamente lo que pretende conseguir y tener el problema
nitidamente definido!”

7 La literatura académica sobre crowdsourcing es unanime acerca de la importancia de definir adecuadamente este reto inicial.



6\ Seleccion de los participantes. A partir de la carfera de talento joven, es necesario seleccionar a los candidatos
mds adecuados para cada reto, combinando adecuadamente perfiles con diferentes capacidades técnicas:
conocimientos tecnoldgicos, de disefio, comerciales o juridicos por ejemplo. Es imprescindible también que
posean las habilidades personales para trabajar en equipo y sean compatibles entre si, generando las dinamicas
de trabajo perseguidas. Las actividades de escape rooms utilizadas para construir la cartera de talento joven,
suponen para el equipo de Talentfum oportunidades muy valiosas para observar cualidades como la escucha
activa, la capacidad de negociacion, el liderazgo, o el ingenio ante situaciones inesperadas que resultan clave para
el trabajo en equipo vy la correcta configuracion del LAB.

C\ Actuacion del mentor: Al igual que en el caso de los participantes, el perfil de cada mentor experto se determina
en funcién del reto a resolver. El papel del mentor es muy relevante pues afiade la visién estratégica y la
experiencia que nadie en el equipo posee y que actla como catalizador del trabajo de los jévenes. El mentor debe
ser consciente de la importancia de su funcién y de la forma correcta de llevarla a cabo. Normalmente, se espera
la presencia del mentor en el LAB una o dos veces por semana. Se intenta asi evitar caer tanto en un excesivo
‘dirigismo’ que irfa en detrimento del principio de autonomia inherente a la metodologia del LAB e imprescindible
para fomentar la innovacion y el aprendizaje de los jévenes, como en una falta de compromiso que deje al equipo
sin rumbo.

RESULTADOS

Hasta la fecha se han llevado a cabo mds de 50 LABs, con la participacion de mas de 500 jévenes, habiéndose realizado
cerca de 100 proyectos diferentes.

Los clientes de esta iniciativa representan una gran variedad de sectores econémicos; entre ellas se encuentran algunas de
las empresas mas representativas del tejido industrial espafiol, asi como fundaciones y ONGs de primera linea, como por
ejemplo: Arriva, Fundacion Adecco, Barceld Gestion Hotelera, BBVA, elBullifoundation de Ferrdn Adrid, Ecoembes, Ericsson,
Mediatek, Bodegas Osborne y UST Global. Es importante sefialar que la formula ha tenido una acogida muy favorable
dentro del propio Grupo Telefénica. Tanto es asi que la mitad de los LABs que se han realizado han sido para clientes
infernos de la compafiia, en areas como Telefénica Digital, Marca o Patrocinios. La siguiente figura refleja las principales
empresas duefas de los retos de Talentum LABs.




Gréfico 4: Talentum LABs y sus propietarios
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Ericsson SDN / NFV TSA -Marca Marketing Institucional
BBVA Inteligencia Artificial / Cloud TSA - Patrocinios  Patrocinios
Ericsson  Big Data / Network Analitycs T.Digital Big Data

Ericsson M2M /IoT / Smart Cities CDO Ciberseguridad / Aura
IFEMA / Ericsson  SG / Realidad Virtual TSA - Corp. Communic. Content Marketing

Ecoembes Economia Circular TSA - Asuntos Publicos  Refugiados
elBilliLab Ordenacion Conocimiento T.Espaiia Big Data
Mediatek 0T / M2M TSA -CCDO  Smart Home

Osborne Digitalizacién Archivos TSA - Asuntos Publicos  Educacion

. Machine Learning / Business TSA - Asuntos Publicos  Video
Hoteles Barcelé . -
Intelligence / Metabuscadores TSA - Asuntos Publicos  Talentum

Fundacién Adecco

Integracion / Discapacidad

Movistar Team  Tecnologia aplicada al deporte

Fuente: Telefénica (2017)

Hasta la fecha, los retos propuestos pueden clasificarse, de forma general, en las siguientes dreas tematicas:

Tecnologias disruptivas: Infeligencia Arfificial; Cloud Computing; Big Data; M2M; 5G; Realidad Virtual; Internet de las
cosas (0T, por sus siglas en inglés) o Ciberseguridad

@ Iniciativas sociales
@ Marketing digital
C\ Educacion digital

Las iniciativas del equipo Talentum estan siendo recibidas con enorme interés a fodos los niveles, y han sido
merecedoras de los siguientes premios hasta la fecha:

C\ Premio Grupo ADSL Zone 2017 a los LABs de Telefénica como la mejor innovacién corporativa
@ Premio Byte TI1 2017 a la mejor iniciativa de formacion

C\ Premio Computerworld 2017 a la innovacion en educacion

6\ Premio Expansion a las 50 mejores ideas digitales 2016 en la categoria loT

Estfos reconocimientos a la frayectoria de Talentum son una manifestacion mds del interés que existe en nuestro pais
por la innovacion y el fomento de las habilidades y capacidades en los jévenes y reflejan el dinamismo del que gozan en
la actualidad las distintas prdcficas e iniciativas para tender puentes entre las empresas y el ecosistema emprendedor.

A continuacién se mencionan algunos de los ejemplos de éxito mas representativos:
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Tabla 4: LABs de éxito

TEMATICA

Telefénica (LABT)
Telefénica (LAB2)

Telefénica (LABT)
Fundacion Adecco y
Ericsson LAB(D

Fundacion Adecco y
Ericsson LAB(2)

Fundaciéon Adecco y
Ericsson LAB(3)

Barceld Gestion Hotelera
LAB(D

Bodegas Osborne LAB(T)

2016
2017

2017

2015

2016

2017

2017

2016

10
10

10

50

10

10

Big Data

Marketing digital

Iniciativas sociales

Big Data y Markefing
Digital

Adaptacion al
entorno digital

Optimizar tasa churn, predictor de incidencias, analitica del consumo de
TV.

Posicionamiento de Telefénica entre la gente joven. Herramientas:
desarrollo de maquetas, contenido de campafa, disefio de apps, web,
videos, redes sociales.

Favorecer la comunicacién de personas discapacitadas (frastornos del
habla, autismo). Colaboraron en el desarrollo de la app JoComunico que
utiliza pictogramas vy los fraduce en frases.

Favorecer la educacion e integracion en el ambito académico de personas
discapacitadas (sordera). Colaboraron en el desarrollo de la app Breaking
Sound Barriers que transcribe el discurso del profesor en subtitulos a
fiempo real.

Generacion de datos e inteligencia para la optimizacién de la
localizacion de los hoteles en metabuscadores del tipo Trivago, Booking
o Tripadvisor.

Digitalizacion de textos del archivo histérico. Disefio de la web para
presentar el archivo digitalizado.

Fuente: Telefonica (2017)

REFERENCIAS

Telefénica (2017). Talentum LABs. Presentacion informativa — 2017, septiembre

Pagina web de Talentum: https://talentumtelefonica.com/
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3.2 Incubacion

» Isidro de Pablo Lopez, Universidad Auténoma de Madrid

CONTEXTO

El mantra de la innovacién disruptiva a ulfranza justifica el impulso que las grandes empresas estan dando
al emprendimiento corporativo. Las presiones de mercado obligan a que los procesos de innovacién sean
mucho mas rapidos v eficaces que lo que las estructuras de innovacién corporativas son capaces de soportar,
y una incubadora corporativa puede parecer la solucion mdgica para encontrar respuestas, llegando a ser,
en algunos casos, “la mascota del CEQ” (Guthrie, 2017; y Pan, Yue, y Weisbach, 2015). La precipitacién en ese
ferreno es una moneda muy corriente, actuando sin una hoja de ruta clara y buscando resultados inmediatos.

Una actuacién profesional, guiada por la experiencia y la reflexion sobre los objetivos que la empresa
desea alcanzar y qué estda dispuesta a comprometer, permite tfrazar una hoja de ruta eficaz en la que la
alineacién de este esfuerzo de transformacién con la estrategia corporativa, el aprendizaje continuo, la
colaboracién y la integracion en el ecosistema emprendedor pueden ser determinantes del éxito.

ORIGEN

La primera experiencia de incubacién de nuevas empresas tuvo lugar en 1959 en la ciudad de Batavia
(Nueva York), cuando Joseph Mancuso transformé un almacén en un espacio para proyectos empresariales
emergentes, ofreciéndoles una serie de servicios compartidos. Este concepto pronto se expandié por
todo el pais y saltd a Europa en los afios 80. Desde entonces ha tenido una gran difusién, adaptandose
a multiples entornos socioeconémicos, geograficos vy, finalmente, corporativos, siendo pionera en este
ambito la City Venture Corporation, promovida por Control Data Corporation en 1980.

En esencia, la incubacién de empresas consiste en el desarrollo de una plataforma de infraestructuras y
servicios disefiada para proporcionar un entorno apropiado para impulsar la creacién, el crecimiento y la
consolidacién de proyectos emprendedores emergentes en un territorio determinado, y conectada con los
diferentes agentes e instituciones de su ecosistema socioeconémico.

Desde su origen, a estas estructuras se les llamé incubadoras y viveros de empresas, por su propésito
de proveer un entorno protector en el cual reducir la mortandad de los nuevos proyectos empresariales
innovadores. Estaban promovidas por las administraciones locales, las asociaciones empresariales vy las
universidades que empezaban a desarrollar su funcién de transferencia del conocimiento a la industria,
buscando la fransformacion del tejido productivo local vy, por tfanto, la prosperidad de los habitantes del
territorio.



Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

Sus elementos bdsicos son los mismos desde entonces, como se muestra en el gréfico 5: un territorio determinado
con su dofacion singular de recursos locales, poblacion y tejido productivo; un conjunto de proyectos innovadores
con potencial de desarrollo; y una incubadora. El objetivo obvio de esta plataforma es la mejora del rendimiento
de los recursos locales y la generacion de valor econémico y prosperidad social.

Gréafico 5: Modelo basico de incubacién

Comunidad y Territorio

- — Empresas
it
- Proceso de incubacién exirosas
- -
Candidatos  —» Proyectos incubados s Abandonos
INCUBADORA

Fuente: Elaboracion propia

El éxito de la plataforma depende de la seleccion de unos candidatos de alto potencial, la adecuacién de las
infraestructuras fisicas -y de los servicios que les ofrezca- y del nivel profesional de los gestores y mentores implicados
en el proyecto.

Mencién especial merece la entidad promotora del programa de incubacion y cémo los nuevos entrantes en esta
funciéon han contribuido a la evolucion y diversificacién del modelo primario. Asi, las primeras experiencias de incubacién
tenian un cardcter altruista y de desempefio de una funcién social como agente del territorio (administraciones locales
y cdmaras de comercio) para favorecer la creacion de empleo y el desarrollo de tejido productivo local. Pronto se aplicd
el modelo como una de las formas de comercializacién y fransferencia del conocimiento y la innovacion desde las
universidades y centros de investigacion. Hasta aqui, la financiacion de los programas procedia de fondos publicos,
sin una finalidad lucrativa, justificdndose la viabilidad del proyecto mediante diferentes métricas de éxito normalmente
relacionadas con creacién de empleo, recaudacion de impuestos, capacidad tractora del territorio para personas
emprendedoras, la inversion, el prestigio de la entidad promotora, etc.



Herramientas de

I I I o™ emprendimiento
corporativo

Sin embargo, la realidad es que esfos programas son cosfosos y que el modelo ‘institucional” tiene su techo.
Por tanto, y vista la capacidad transformadora del modelo, pronto fue adoptado como instrumento del venture
capital para apostar por proyecfos innovadores de alto pofencial o hacia ofros modelos mas complejos basados
en la relacién pequefia-gran empresa y, mas recienfemente, en los modelos de emprendimiento corporatfivo
fomentando la innovacién abierta. También ha evolucionado la forma de prestar los servicios de incubacion por
el impacto de las TIC (incubadoras virtuales) y la intensidad de éstos (aceleradoras, espacios de coworking, etc).

Como ya se ha mencionado, en todos los casos la clave estd en la seleccidn de candidatos, pues la calidad de
éstos va a condicionar los resultados v, por tanto, la reputacion y el rendimiento del programa, cualquiera que
sea su configuracion. Ademas de la calidad técnica vy relacional de cada equipo candidato, hay que evaluar el
grado de madurez del proyecto a incubar vy el esfuerzo adicional necesario para impulsarlo hacia un negocio
sostenible capaz de generar valor.

En los cincuenta afios franscurridos desde el primer prototipo de incubadora, esta figura ha evolucionado para
responder a muy diversos impulsos, dando lugar a una variedad de formatos que se resumen en la Tabla 5.

De todos los descritos, el mas evolucionado y reciente es la excubadora, destacando Excubator que fue la
pionera, pero fambién son de mencionar Excubate, Ensemble y Start-up Studio. Se trata de un modelo que
proporciona soporte a las startups, basado en la consultoria altamente especializada, el trabajo colaborativo
entre las empresas de la plataforma, y el acceso preferente a determinados servicios y recursos de alto valor
afadido. A diferencia de ofros modelos de incubacion, lo habitual es no aportar espacios fisicos. Este modelo
de plataforma de incubacién suele ser promovida por un equipo de profesionales e inversores especializados
en la promocién de nuevas empresas (con frecuencia emprendedores en serie muy reconocidos en el
ecosistema) que aglutinan una serie de competencias profesionales, relacionales y de acceso a servicios muy
avanzados que se ponen a disposicion de las startups que cumplan un determinado perfil tecnoldgico y de
maduracion de su modelo de negocio, y las acompafian en su ifinerario de aproximacion y consolidacion en
el mercado.

La Excubadora se trata de un
modelo que proporciona soporte

a las startups, basado en la
consultoria, el trabajo colaborativo
y el acceso a servicios y recursos

de alto valor
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Tabla 5: Las modalidades de plataformas de incubacion

L AMBITO DE L
MODALIDAD PROMOCION OBJETIVO SERVICIOS FINANCIACION
ACTIVIDAD
Publico (Institucion e e - . . . . .
g ) Cientifico, comunitario, Desarrollo de territorio y Espacios y recursos Publica o publico-privada via
Publica o No Lucrativa ) . . ) . o
) L social cohesion social compartidos bajo peticién mecenazgo
vinculada al territorio)
ESPACIO DE
COWORKING . . Espacios y recursos
. Amplio, aunque Proporcionar recursos ! ) , )
Privado (empresa ) ) ) compartidos bajo Via cuotas vy tarifas por los
s predomina el sectorial asequibles a nuevos .
especializada) - demanda en un entorno servicios prestados
y tecnolégico proyectos emprendedores .
especializado
Espacios, recursos y
Privada Avanzar con rapidez en las servicios avanzados en Toma de una participacion en
(empresa especializada etapas de disefio del modelo | un entforno especializado el capital social de la startup, o
promovida por Amplio, aunque de negocio y la consolidacién y con una elevada un porcentaje de los ingresos
emprendedores de éxito | predomina el sectorial de equipos emprendedores competitividad para o la facturacién de la empresa
que ahora son inversores, y tecnoldgico preseleccionados, mediante seleccionar a los fras salir del programa. También
y por expertos en el apoyo de expertos, mejores, cara a acciones pueden aplicarse tarifas por los
servicios avanzados) durante un tiempo limitado. | posteriores de inversiony servicios prestados.
entrada al mercado.
ACELERADORA
Espacios, recursos y
) ) Avanzar con rapidez en las servicios avanzados en y
Corporativa (plataforma Alineada con el o . A cargo de la corporacion
. ) ) ) etapas de disefio del modelo | un entorno especializado »
especializada promovida negocio corporativo, ; o promotora, con la opcion de
- ) de negocio vy la consolidacion y con una elevada L
por una corporacion orientada a su ) L fomar una participacion en
; de equipos emprendedores competitividad para ) )
como parte de su propio personal y ) ) ) las startup que considere mds
- ) o, preseleccionados, durante seleccionar a los mejores, ) ,
estrategia de innovacion a emprendedores ) o ) » alineadas con sus lineas de
) un tiempo limitado para cara a su integracion en la )
abierta) externos . e PR } negocio.
identificar los mas idéneos, cartera de negocios de la
corporacion.
Espacios, recursos y
Proporcionar un entorno servicios bdsicos y . . ) .
S N Publica o publico-privada via
Publica (Institucién S o favorable para el desarrollo avanzados en un entorno
AT . Cientifico, comunitario, )
INCUBADORA Publica o No Lucrativa social de proyectos con impacto
vinculada al territorio)

colaborativo, y durante un
potencial en el tejido

tiempo variable hasta la
productivo local. completa autonomia de la

empresa.

mecenazgo con unas tarifas
inferiores a mercado, pero
crecientes con el tiempo.
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OBJETIVO

LA APUESTA POR LA INCUBACION EN EL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO: LAS DOS CARAS
DE LA MONEDA

El objetivo de un programa de emprendimiento corporativo es desarrollar una cultura corporativa de
innovacion, experimentacion, y generacion de valor susceptible de atraer a personas creativas de la propia
empresa, y del ecosistema emprendedor de ésta, asi como a diferentes agentes de referencia -incluso
inversores- que impulsen el desarrollo de nuevas lineas de negocio que contribuyan a mantener la
capacidad competitiva de la empresa.

Por fanto, el resultado esperado de esta apuestfa seria una serie de ideas innovadoras que generen
nuevas oporfunidades del mercado y refuercen los modelos de negocio de la corporacion a medio y largo
plazo. Este es el lado positivo de un proyecto de incubacién corporativa que puede llegar a nublar a sus
impulsores.

Pero también hay riesgos y limitaciones que considerar. En primer lugar, no hay que infravalorar el esfuerzo
de captacion de los nuevos recursos y capacidades necesarios para poner en marcha el proyecto. Ademas,
con frecuencia se ignoran los costes indirectos que estos proyectos inducen en la propia empresa que
los promueve. Esto abarca desde el coste de oportunidad de los profesionales de la corporaciéon que se
frasladan a la incubadora, hasta los recursos y experiencia profesional necesarios para el seguimiento de
los proyectos incubados y su rdpido escalado e infegracién en la cartera de negocios de la corporacién.
Finalmente, hay ocasiones en que laincubadora genera proyectos que no son viables, 0 no son compatibles
con la cartera de negocios corporativa, siendo necesario gestionarlos de forma singular o dejarlos ir.

Tampoco hay que dejar de lado una perspectiva que, con frecuencia, se deja de lado: las expectativas de
ambas partes -la corporacion y la incubadora- v el posible conflicto de intereses derivado de su actividad.
Por un lado, los directivos y técnicos de la corporaciéon pueden tener recelo hacia sus compafieros de
la incubadora por su aura de innovadores, facilidad de acceso a recursos, mayor libertad de actuacién,
posibles recompensas y un mejor futuro profesional, al fiempo que se ven obligados a cooperar con las
peticiones de aquéllos a costa de sus responsabilidades inmediatas. Esto genera frustracién, sobre todo
si los resultados de la incubadora quedan por debajo de las expectativas. Por otro lado, esto tiene una
contfraparte, pues los empleados transferidos a la incubadora pueden verse también frustrados por la
falta de respuestas, las barreras administrativas y de poder, o porque se rechazan propuestas que ellos
consideran valiosas y de gran alcance. Un buen nimero de ellos, normalmente los mas competentes y
mejor formados, pueden optar por dejar la corporacién para emprender en solitario (el caso de SAP es
paradigmatico de esta situacion), con la consiguiente pérdida de capital humano. Y peor aun, el mensaje
que se transmite al resto de los miembros de la corporacién es claro: “no innoves”, golpeando en la linea
de flotacion del programa de emprendimiento corporativo.



Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

En definitiva, y reforzando planteamientos anteriores, el éxito de la incubadora corporativa no depende
exclusivamente de su institucionalizacién, su disefio material y la dotacién de recursos, sino en el desarrollo
de una cultura de innovacion dentro de la propia corporacion, adoptando el enfoque de ecosistema ya
mencionado, bajo un liderazgo decidido y preparado para abordar el reto.

i{POR QUE CREAR UNA INCUBADORA CORPORATIVA?

Es moneda comun que la innovacion en todas sus formas es la base del crecimiento y la competitividad. El
enfoque habitual de las empresas, en particular las grandes corporaciones que quieren salir de su nucleo
de negocio fradicional, ha sido el desarrollo intferno, muchas veces lastrado por la presién de una fecha
de lanzamiento al mercado, el logro de deferminados resultados comerciales, o las inercias, burocracia y
conflictos de poder del dia a dia. Un juego de “lanza y reza” por el nuevo proyecto. Sin embargo, al crear
una incubadora corporativa se prefende proporcionar un enforno fipo starfup en el que los profagonistas
se aislan del negocio principal de la corporacién y exploran nuevas tendencias tecnolégicas y de mercado
sin la presion de una cuenta de resultados, ni de la imagen de la empresa matriz.

Conviene partir del hecho de que una startup es una organizacién orientada a desarrollar un modelo de
negocio escalable (Blank, S y Dorf, B. 2012). Es decir, lo que diferencia a estas compafiias de un negocio
convencional es su compromiso continuo con la innovacién, la experimentacion y la colaboracién hasta
lograr una respuesta positiva y consistente del mercado, la busqueda de unos rendimientos marginales
crecientes que justifiquen su rentabilidad v, finalmente, su transitoriedad; es decir, su estado permanente
de cambio, de metamorfosis, hasta llegar al punto de su consolidacidon o de traspaso, total o parcial, a un
nuevo propietario.

En esta linea, cada vez mas, las empresas ya consolidadas se plantean crear un entorno singular, con un
aura de élite, al que afraer a sus empleados mas brillanfes para que encuentren la varita magica que abrird
una nueva era de prosperidad corporativa. Sin duda, estas iniciativas gravitan sobre lo que Kornel (2018)
define como inteligencia técnica, pero, en buena medida, tienen carencias en las ofras dos dimensiones
que este autor considera cruciales para completar el ciclo de la innovacién competitiva: la inteligencia de
mercado v la infeligencia social, formando un bucle virfuoso basado en la experimentacién y el aprendizaje
continuo. Por el contrario, una startup convencional puede ser fuerte en inteligencia social y fener carencias
en las ofras dos dimensiones. Las multiples configuraciones de estos ingredientes pueden dar lugar a unas
propuestas de intervencién muy diversas, segun las circunstancias de cada promotor.
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Asi, las empresas estdn canalizando sus acfuaciones a lo Gréfico 6: Elementos de un programa de

largo de tres lineas principales para integrar su proyecto incubacién corporativa
corporativo de incubacién en el ecosistema emprendedor

territorial del que, de una forma activa o pasiva, forman parte,
impulsando sus ciclos de aprendizaje e innovacion. Estos
resortes (ver Grafico 6) son: ecosistemas de incubacidn,
catalizadores de incubacion y plataformas de incubacion,
configurando todos ellos el ecosistema emprendedor Plataformas
corporativo en continua interaccion con el entorno. de incubacién

Los ecosistemas corporativos de incubacién son la base
sobre la que se construye la cultura del emprendimiento

corporatfivo, pues su funcién es proporcionar nuevas Catalizadores

perspectivas de la tecnologia y del negocio al movilizar un de incubacién

conjunfo de agentes internos y externos a la empresa en

forno a unas acfividades de las que ésta saca provecho Ecosistemas

de
incubaciéon

con una inversiéon minima (refos a la comunidad cientifica,
“hackatones”, compartir recursos con startups, observatorios
tecnoldgicos en hubs de innovacion de referencia, paneles de
consumidores, encuentros en espacios de emprendimiento
como Google Campus, South Summitf, efc). Ademds de
impulsar canales de conexién conelecosistemaemprendedor
externo, fambién es necesario transformar la mentalidad del
equipo humano de la corporacién, abriendo mentes hacia la
creatividad, la comunicacion, el liderazgo y el cambio, que
es la antesala de la innovacion v la iniciativa emprendedora.
Para ello conviene promover actividades de encuentro entre
personas jovenes con potencial emprendedor y empleados
de la corporacién, con la finalidad de crear un clima de
innovacioén, intercambio de experiencias y visiones de la
actividad de ésta, integrando el disefio agil, la infeligencia
emocional y el impacto en el mercado.

Fuente: adaptado de strategos.com
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Todo ello orientado a inducir un proceso evolutivo de innovacion'™ que contribuya a la competitividad de
la empresa.

De esta forma, ademas del acceso a las ideas y los agentes mds activos, se impulsa el desarrollo de un clima
interno favorable al cambio y a la innovacion sin riesgos, con un coste minimo, y un potencial incremental
que reforzard cualquier actuacién adicional.

Los catalizadores de incubacion son recursos habitualmente externos, que se incorporan al proyecto
de emprendimiento corporativo para desempefiar un papel disruptor de los procesos de aprendizaje y
fransformacion necesarios para la busqueda de nuevos horizontes tecnolégicos y de mercado. Esto es
algo que no suelen hacer bien los propios directivos de la empresa, por multiples motivos relacionados
con la cultura organizativa fradicional, las normas infernas y la orientacién al resultado a corto plazo.
Algunos instrumentos de esta categoria serian los programas de adquisiciéon de startups para captar al
equipo promotor antes que por sus logros tecnolégicos o comerciales, disefiar actividades lideradas por
emprendedores e inversores de referencia o, incluso, contratar los servicios de consultoras especializadas
en el acompafiamiento a nuevos emprendedores (Techstars, Starfupbootcamp, Wayra, Cink Emprende,
SeedRocket, Lanzadera, Byld, etc.) y que les pueden dar soporte en estos primeros pasos y en el disefio de
la hoja de ruta para el paso siguiente: la puesta en marcha de la plataforma de incubacion.

Una plataforma de incubacién es una infraestructura fisica, organizativa y de servicios especializada que
responde a las necesidades vy los retos del programa de emprendimiento corporativo. Esta infraestructura
adoptard cualquiera de las formulas antes mencionadas, y evolucionard en el tiempo respondiendo a la
experiencia adquirida y los resultados que se obtengan. Lo habitual es que la actividad de esta plataforma
se oriente a la identificacion, profotipado y prueba de soluciones comercializables en el ecosistema
de mercado y el ambito tecnoldgico de la empresa, en una espiral de experimentacion, improvisacion
y aprendizaje que reforzard la capacidad innovadora de los infraemprendedores, en linea con el bucle
virtuoso de Kornel (2018) v lo que Sennett (2008) denomina “la virtud de la practica repetitiva”.

Obviamente, y desde el punto de vista técnico, en una plataforma de incubacién corporativa se aplicaran
los métodos e instrumentos habituales en todo proceso de desarrollo de nuevos productos y de modelos
de negocio (andlisis de dafos, design thinking, prototipado, etc.). Ademds, se proporcionardn una serie de
servicios especializados propios de la industria de referencia para confribuir a la consolidacién de la startup.

'8 Como ejemplo de buena practica de transformacion cultural y convergencia intergeneracional ya implantado en varios programas de emprendimiento corporativo puede
verse: https://humanuplab.es



Herramientas de

I I I o™ emprendimiento
corporativo

Portanto,elenfoque de ecosistema aplicadoal desarrollo de un programa deincubacion corporativa requiere
el expertise y el compromiso de la alta direcciéon mucho mds alld de la decision de crear una infraestructura
fisica. Supone una apuesta a largo plazo, movilizando recursos internos y externos, transformando la cultura
organizativa, conectado con el ecosistema local, que afecta a la imagen corporativa, y que diferencia el
nucleo de negocio basico de la corporacién a corto-medio plazo impulsando su transformacién, mediante
la puesta en valor, y potenciando la capacidad innovadora de sus intfraemprendedores. El modelo de
Google for Entrepreneurs es un ejemplo paradigmatico, pues se apalanca en la propia cultura innovadora
corporativa y en los Campus Google para desarrollar multiples actividades interactivas y de red con los
ecosistemas emprendedores locales y captar proyectos susceptibles de integrarse en la cartera tecnoldgica
y de negocios de la corporacion.

En definitiva, se trata de una decision critica en la que hay que equilibrar la aportacion de un expertise
muy amplio, la captacién y gestion de los recursos necesarios, y el logro de unos resultados positivos que
justifiquen la viabilidad y el desarrollo futuro del proyecto.

MODELOS DE FUNCIONAMIENTO: {INCUBACION O ACELERACION?

Una vez tomada la decision de implantar una plataforma de incubacién corporativa, la cuestion crucial es
como hacerlo. Las opciones mas habituales son una incubadora o una aceleradora. Aunque el propdésito
general sea el mismo -detectar e impulsar proyectos emprendedores con potencial- en la practica, son
dos modelos claramente diferenciados. Las aceleradoras suelen tener unos ciclos de servicio basados en
“promociones” o “cohortes” de equipos emprendedores que conviven en el espacio de incubacion durante
un periodo limitado, saliendo a continuacién del programa. Ademas, las aceleradoras suelen tomar una
participacion en la propiedad de las empresas como parte de su compromiso con ellas y para obtener
una rentabilidad adicional por sus servicios. Se trata, basicamente, de un modelo orientado al beneficio
0 a la captfacion de empresas de alto potencial, al menos desde la perspectiva de la entidad gestora. Por
el contrario, una incubadora opera como una plataforma de servicios orientada a alcanzar unos objetivos
corporativos basados en métricas de actividad y una dotacidon presupuestaria, pudiendo tomarse también
una participacion en alguna empresa incubada.

En la Tabla 6 se propone una fipologia de enfoques para el disefio de la plataforma de incubacién
corporativa, segun el grado de compromiso en la gestiéon que estd dispuesta a asumir la corporacion,
experiencia y alcance del proyecfo. Esta fipologia bdsica posibilita la configuracién de soluciones
intermedias, ademas de que, segun las circunstancias de cada empresa, la plataforma podra evolucionar
a medida que madura el modelo corporativo de gestion de la innovacién. Una vez sentadas las bases
del ecosistema de incubaciéon y puestos en funcionamiento los catalizadores de incubacién, el punto de
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entrada para crear la plataforma de incubacion podria ser la puesta en marcha de una aceleradora cogestionada
para llegar al modelo mds sofisticado, que seria la incubadora autogestionada e, incluso, una excubadora, lo
que presupone haber desarrollado una fuerte cultura innovadora, una dilatada experiencia en la gestién del
conocimiento y la integracién de la corporacién en su ecosistema emprendedor de referencia mediante un
modelo de innovacién abierta eficaz.

Tabla 6: Enfoques de plataformas para la incubacién corporativa

MODELO DE INCUBACION
Incubadora - excubadora Aceleradora
Explotacion de cultura innovadora disruptiva para desarrollar nuevos Puesta en escena del compromiso a largo plazo con la innovacion
productos y lineas de negocio abierta y disruptiva
e Captacion de proyectos externos alineados con el niicleo de ® |nstrumento del proceso de innovacién corporativo
s nf=efelele) ® |ncorpora emprendedores internos y externos
] 5 . )
c ® Respuesta a refos fecnoldgicos y de mercado con el apoyo de ® Se frabaja con promociones o cohortes de emprendedores
0 técnicos y directivos de la corporacion
" ® 3-12 meses
[] ® Acompafiamiento hasta la maduracién o el abandono del proyecto ) _ )
g’ ) ® Se selecciona a los mejores para posteriores etapas de
S CON rescursos propios y externos c
3 - : : - ) . colaboracion
= < ® Beneficio de los infercambios de conocimiento y eventual inversion Ei.E e de. Telefénica W Mi ft Ven
5 en algn proyecto j- Enagas .mpren e, eg 6nica Wayra, Microsoft Ventures,
= Accenture Fintech Innovation Lab, Tren Lab de Renfe
ﬂ Ej: 3M, Google for Entrepreneurs, Accenture Open Innovation, Microsoft
(T) for Sturtups, General Electric, Indra, Repsol
w
a
E‘I Primera aproximacién al desarrollo de una plataforma de incubacion Captacion de ideas diisruptivas y talenfo externo innovador
3 para adquirir experiencia. @ Orientada a emprendedores externos
= ® | 3 empresa ya tiene una cultura innovadora que quiere escalar @ Entornos de trabajo basados en el modelo de startup
_g ° Qmen‘rado e mTraemprendedores.para dgsarrollar soh’mones . e Se frabaja con promociones o cohortes de emprendedores,
g innovadoras y modelos de negocio concéntricos al nlcleo corporativo buscando los mejores
(-}
= ® 6-18 meses @ 3-12 meses
H I -
g, ° Acompanam\enro‘has‘ra la maduracién o abandono del proyecto @ Soporte externo de mefodologia y servicios
o CON recursos propios y externos . o )
® Posibilidad de participacion en propiedad
® Soporte externo de metodologia y servicios, al menos en el . ) . .
arranque Ej. Insur Space de Mapfre, Bankia Accelerator, Fintech by Innsomnia,
) o ) BStartup, Lanzadera, Correos Lab, Banco Santander Startups
Ej. Telefénica open Future, Santa Lucia Impulsa

Fuente: Elaboracion propia
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Esto significa que no se puede hablar de una mejor prdctica en incubacién corporativa, pues cada
empresa debe frazar su propio itinerario segun su entorno competitivo, estrategia corporativa, horizonte
de planificacion, recursos, etfc. Si la empresa carece de experiencia, como ya sugerimos al dar los primeros
pasos para el desarrollo de una cultura de innovacion y emprendimiento, puede ser muy acertado contar
con la colaboracién de alguna de las plataformas especializadas en la aceleracién de startups como
Techstars, Wayra, SeedRocket, Lanzadera, Byld, efc...

Esta Ultima opcidn se justifica, en primer lugar, por la complejidad de las actividades necesarias para
gestionar correctamente este tipo de infraestructuras vy la légica realidad de que muchas de estas tareas
son nuevas -incluso disruptivas- para la cultura y la operativa de la corporacion. Ademas, la legitimacion
del proyecto depende en gran medida de la adecuada seleccion del primer lote de equipos y del
acompafamiento de calidad que ha de proporcionarseles hasta culminar el proceso de aceleracion-
incubacidon-excubacion. Un éxito inicial puede ser predictor de éxitos futuros. Finalmente, también cuenta
la capacidad real que tenga la corporacion de asimilar los proyectos mas alineados con su estrategia y
de ponerlos en valor en el mercado. Es decir, aunque todo proyecto transformador fiene su vertiente
de riesgo vy de fracaso, la credibilidad de una plataforma de incubacién se va a ver muy afectada por su
contribucién a la estrategia corporativa de innovacion y desarrollo de negocio.

Por tanto, un mix de expertise en seleccion, formacion y acompafiamiento a emprendedores, la gestion de
la cultura de frabajo colaborativo y la alineacion con la cultura de la corporacion, la conexion con el resto
del ecosistema emprendedor, efc. junto con los vinculos con el venture capital, son recursos necesarios
para convertir un proyecfo tan ambicioso y complejo en una realidad viable. No obstante, una vez que
se opta por una solucién concreta (solo o acompafiado, aceleradora o incubadora, o excubadora) o una
hoja de ruta que lleve al modelo deseado, es necesario persistir, asumiendo los necesarios costes de
aprendizaje y consolidacion. Al fin y al cabo, se trata de un proyecto emprendedor al que se aplican fodas
las recomendaciones para la puesta en marcha de una startup.
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LAS CLAVES DE UN MODELO DE INCUBACION CORPORATIVA EXITOSO

A partir de una dilatada experiencia como emprendedor, inversor y directivo de empresas fecnoldgicas en el
Silicon Valley, Evangelos Simoudis propone en su blog' una serie de recomendaciones adicionales para la puesta
en marchay la gestion de una plataforma de incubacién corporativa que parece oportuno mencionar aqui:

@ Conseguir y mantener el apoyo y la financiacién del proyecto por parte de la alta direccién corporativa,
deseablemente del propio CEOQ.

6 Asegurar una financiacion suficiente y estable para el proyecto, asi como los recursos materiales y humanos
necesarios para su funcionamiento. Los proyectos de incubacion son una apuesta a largo plazo, y precisan
recursos muy especializados (profesionales de alto nivel infernos y externos, servicios y actividades
estructurales y eventos singulares, infraestructuras fisicas, etc.), que son costosos. Pero no menos importante
es la dotacion de financiacion semilla para los proyectos con potencial y que no deberian valorarse como
cualquier proyecto de inversion relacionado con la actividad bdsica de la empresa.

Captar a los mejores profesionales, tanto dentro como fuera de la corporacién, que puedan contribuir al éxito
de la plataforma (ejecutivos, técnicos, mentores, emprendedores de referencia, etc.).

Incorporar a algunos empleados de las unidades de negocio en los proyectos incubados/acelerados para
facilitar la fransmisién de conocimiento vy la integracién de los emprendedores externos en la corporacion.

e

Disefiar un plan de incentivos para los emprendedores e infraemprendedores condicionados al impacto que
sus resultados puedan tener en el futuro de la corporacion.

Integrar la plataforma de incubacion en el ecosistema emprendedor local para interactuar plenamente con
él a todos los niveles (conocimiento y gestion de talento, redes de contactos, financiacién, sinergias, etc.).

Disefiar modelos de contrato sencillos y claros que respondan a las circunstancias que puedan presentarse
en la relacion startup-plataforma de incubacion.

Son tantos los resortes a manejar que no se puede concluir que exista una receta Unica, ni una hoja de ruta clara,
para desplegar una plataforma de incubacién exitosa. Por tanto, y dado que sélo se trata de un instrumento para
la innovacion disruptiva y la mejora de la competitividad de la corporacién, su funcion es acelerar el aprendizaje y
proporcionar nuevas perspectivas de negocio que permitan a la corporacién mantener su liderazgo en la industria
a lo largo del fiempo.

" http://bitly/2Lk1Gn7
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LAS EXCUBADORAS: EL ULTIMO ESLABON DEL MODELO DE INCUBACION CORPORATIVA

En fodo ecosistema emprendedor hay muchos proyectos que terminan en abandonos mds o menos
gravosos vy frusfrantes para los promotores; pero unos pocos -quizas después de varios intentos y
“pivotes’- acaban siendo viables, con distintos niveles de éxito. La mayoria de estos se consolidan como
proyectos independientes, pero un cierto nimero de ellos se infegran en la cartera de negocio de alguna
corporacion bajo diferentes formulas que abarcan desde una adquisicion tofal o parcial de la startup, a
una aportacién tecnoldgica o de conocimiento de ésta, 0 a una externalizacién de actividades y procesos
bajo un confrato de exclusividad que complementa una actividad comercial independiente de la empresa
joven. Por ofro lado, las iniciativas de las corporaciones para desarrollar sus propios programas de
emprendimiento corporativo generan otro perfil de startup que fambién aspira a la viabilidad comercial y
a la competitividad de la maftriz.

Es en este escenario, donde se justifica la utilidad de la excubadora corporativa, que es la forma mds
evolucionada de incubacidn pues esta basada en el concepto de ecosistema emprendedor, en el que
convergen un conjunto de agentes que desempefian diferentes papeles complementarios en una
dindmica muy activa de comunicacién y frabajo en red, en que se pueden encontrar todos los elementos
materiales, financieros, tecnoldgicos, de conocimiento y de relacién, necesarios para impulsar un proyecto
emprendedor hasta su consolidacién. Y la excubadora es el instrumento mas flexible y abierto, por no
tener un planteamiento clientelar y cortoplacista, sino uno de aportacion de valor a largo plazo a cualquier
proyecto vinculado a ella.

Este modelo de incubacion tiene el objetivo de apoyar a una organizacién embrionaria, orientada a la
innovacion, que desarrollay depura un modelo de negocio con alto potencial de mercado (lo que podriamos
llamar una “empresa de innovacion”), que luego serd aprovechado por una “empresa convencional’, o de
producciéon-comercializacion, en el mercado. Ambas funciones requieren capacidades especificas, incluso
excluyentes, que, si el modelo de negocio difiere mucho del de la corporacién, pueden desarrollarse dentro
de la propia startup, incorporarse desde el tejido productivo mds préximo o encontrarse en otras partes de
la corporacidon mas relacionadas con las operaciones y la comercializacién.

Esto justifica el papel de la excubadora como el instrumento mas 4gil para el desarrollo de un programa
de emprendimiento corporativo, pues puede encontrar el justo equilibrio entre los recursos y el expertise
de la corporacion que acoge al nuevo proyecto emprendedor y los que puede aportar el ecosistema
emprendedor local y los recursos de todo fipo que contiene (marketing digital, soluciones TIC, asesoria
legal, subcontratacion, consultoria estratégica, Venture Capital, etc.). Es decir, una excubadora corporativa
proporciona un entorno de frabajo en el que se puede conseguir la ponderacion mas eficaz enfre las
diferentes fuerzas y recursos necesarios para fransformar la innovacion en éxitos comerciales.
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Aunque lo habitual es que estos servicios de excubacidn se presten por una empresa consultora especializada
que trabaja con startups independientes, estas empresas (p.e.: Excubate o Excubator) también colaboran con
excubadoras corporativas aportandoles los recursos que la corporacién no puede aportar para sus proyectos
incubados.

De esta forma se pueden captar y gestionar mejor la creatividad, el falento y la iniciativa emprendedora
-tanfo inferna como externa- se alinean los recursos y el expertise propios y del entorno, se refuerza
la cultura de innovacién y la experimentacion al conseguir una mayor tasa de éxito en los proyectos
excubados.
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BUENA PRACTICA EN ESPANA: ENAGAS EMPRENDE 2°
» Isidro de Pablo Lépez, Universidad Auténoma de Madrid

CONTEXTO

Enagas. S.A, acronimo de la antigua Empresa Nacional del Gas, inicié su andadura en 1972 dentro del holding estatal del Instituto
Nacional de Industria (IND. En 1994 lanzé su proceso de privatizacion, que culminé con su salida a bolsa en el 2002. Actualmente, es
una de las compafiias del mercado continuo espafiol con mas free float (95%) y una de las empresas del indice IBEX35.

Desde su origen se especializd en la implantacion y gestion de una red de gaseoductos en Espafia para extender el uso del gas por
el pais. En el 2002, fue designada Gestor Técnico del Sistema Gasista en Espafia. Actualmente, es el principal transportista de gas
natural de Espafia, con una plantilla de mds de 1.200 empleados.

Dada la especializacion de su razén social -garantizar la competencia y la seguridad del Sistema Gasista de Espafia- y, por fanto, su
necesaria posicion de neutralidad ante otras empresas de comercializacion y distribucion de gas, tanto en estado gaseoso como en
forma de GNL, las opciones de crecimiento basico de la compafiia se veian limitadas al dmbito internacional. Asi, la compafiia viene
desarrollando una exitosa actividad en este ambito, participando en el accionariado de varias empresas en México, Peru, Chile o
Estados Unidos, en el consorcio que posee el 66% del operador de gas griego DESFA v, entre otros, en proyectos de construccién de
infraestructuras gasisticas como el Trans Adriatic Pipeline, que transportard gas a Europa desde el Mar Caspio, conectando Grecia,
Albania e Italia.

El cambio de paradigma en el sector energético

Durante muchos afios este sector se ha considerado una industria conservadora por la estabilidad de los marcos tecnoldgico
y legal, y no ha sido muy afectado por las fuerzas del mercado. Sin embargo, en la acfualidad ha de responder a importantes
retos relacionados con los avances tecnoldgicos en la generacion y la gestion de la energia, el marco normativo, los cambios en el
comportamiento de los clientes, la fragmentacion de la cadena de valor tradicional, la concentracion de la poblacién en las grandes
metropolis, el desplazamiento de la actividad productiva hacia nuevas areas geoestratégicas, el cambio climatico y la sostenibilidad
ambiental, etc. asi como al impacto de la analitica de datos en la investigacion y la reaccion a todos estos fenémenos, facilitando
la rapidez de respuesta, la inteligencia de los procesos y la conectividad. Estas fuerzas estan planteando retos y oportunidades de
negocio a los agentes infernos y periféricos del sector que obligan a un reposicionamiento de los competidores mediante dindmicas
disruptivas que les permitan mantener su capacidad competitiva, al tiempo que diversifican actividades.

Este cambio de paradigma en la estructura y la dindmica competitiva del sector justifica la decisién de Enagds al redefinir su modelo
de negocio orientado al crecimiento natural basado en la explotacion de su know-how y en la estabilidad legal, tecnoldgica y de
mercado, evolucionando hacia un planteamiento mas proactivo, basado en la innovacion disruptiva y la gestién del conocimiento
(“fail early, fail fast, learn faster”*) que responda a las nuevas fuerzas del mercado energético espariol y del entorno global.

% Para la elaboracion de este documento se ha contado con la valiosa contribucién de los puntos de visa del Consejero Delegado de Enagas, Marcelino Oreja, y del Director
General de Enagds Emprende, Fernando Impuesto, que, ademas, han facilitado el acceso a informacion detallada de este exitoso proyecto de emprendimiento corporativo.
2 Burnison, G. (2016) “The Leadership Journey: How to master the four critical areas of being a great leader.” John Wiley & Sons.
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La apuesta estratégica de Enagas: el enfoque de ecosistema

Explorando otras opciones de crecimiento a partir de su actividad basica, hace tres afios y por el impulso personal de su Consejero
Delegado, Marcelino Oreja, directivo con experiencia emprendedora (fue fundador y Secretario General de la Confederacion Nacional
de Jévenes Empresarios), Enagds aposté por el lanzamiento su programa de Emprendimiento Corporativo e Innovacion Abierta:
Enagas Emprende. Su propdsito es contribuir a la diversificacion de actividades de forma concéntrica y downsfream a su negocio
fradicional, generando nuevos modelos de negocio, e incorporando tecnologias disruptivas que aporten ventajas competitivas en un
sector que se enfrenta a una intensa transformacion para afrontar los retos antes mencionados.

Asi, Enagas Emprende es |a iniciativa de corporate venturing de Enagds para la inversion y aceleracién de startups y tecnologias
innovadoras. Se concibe como un proyecto transformador de la cultura organizativa alineado con la nueva estrategia corporativa de
crecimiento e innovacion abierta, infegrando a la compafiia en el ecosistema emprendedor y en el tejido productivo y tecnoldgico de la
industria de la energia. Con ello, se impulsa la cultura organizativa hacia un modelo basado en la iniciativa emprendedora y la gestion del
conocimiento. En la figura adjunta se representa el modelo de innovacién abierta y corporate venturing de la compafiia en la actualidad.

Grafico 7: Emprendimiento corporativo e innovacién abierta en Enagas
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Fuente: Enagas

Sus dreas prioritarias de inferés son Gases Renovables (Biogas e Hidrogeno), Movilidad Sostenible, Nuevos Usos del gas natural,
Industria 4.0, Soluciones de AlImacenamiento, CO2 y Sostenibilidad y Eficiencia Energética.
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OBJETIVOS

Con la premisa de ser un modelo de incubacion para la diversificacion de negocio y posicionamienfo tfemprano en
tecnologias disruptivas y startups, se definen los objetivos prioritarios del proyecto:

1. Desarrollar ideas y proyectos empresariales que, en linea con la estrategia corporativa, permitan generar valor,
diversificar el negocio, incorporar tecnologias disruptivas, e infegrar el sistema de innovacion de la compafiia con
su ecosistema emprendedor de referencia (upstream y downstream) mediante:

C Fomento del Emprendimiento Corporativo: desarrollando proyectos e ideas de negocio basados en las
capacidades técnicas, econdmicas y de mercado de Enagas.

c Innovacion Abierta: desarrollando proyectos e incorporando tecnologias apoyados en capacidades
externas a Enagds que refuercen su estrategia de crecimiento y su base de negocio, o con las que se pueda
realizar alianzas tecnoldgicas de alto valor afiadido.

6‘ Venture Capital: invirtiendo y apoyando startups en las lineas arriba marcadas.
2. Promover la cultura de emprendimiento e innovacién en la compafiia en un entorno de cambio y fransicién energética.

El proyecto estd participado al 100% por Enagds; pero funciona de manera auténoma en su gestion y operativa,
dependiendo directamente del Consejero Delegado de la compafiia, y ha sido disefiado internamente, funcionando
con el apoyo externo de algun experto en actividades de dinamizacion y capacitacion, y en conexion con diferentes
agentes e instituciones del ecosistema emprendedor y del sector energético.

AMBITO

Modelo de direccion y ejecucion

En los tres afios desde el lanzamiento del proyecto se ha culminado el disefio y despliegue de su modelo de
funcionamiento bdsico, que desde su arranque esta ofreciendo unos resultados muy satisfactorios.

Sus destinatarios son tanto empleados de Enagds como startfups y emprendedores externos que aporten ideas de
negocio y fecnologias disruptivas alineadas con las dreas de inferés estratégico de la compafiia y que contribuyan
a diversificar su modelo de negocio, convirtiéndose en socios que puedan aportar valor y potencial de crecimiento,
integrandose en el ecosistema corporativo de innovacién competitiva. En el caso de los empleados de la compafiia, han
de dejarla, pues al convertirse en auténticos infraemprendedores y socios de las nuevas empresas, se interrumpiria su
relacion laboral con Enagas. Se incorporarian a la nueva startup en excedencia en Enagds, en un régimen similar al de
los expatriados.

Sus propuestas se captan mediante una convocatoria de premios inferna denominada “Ingenia Business” vy, tras
una primera seleccién para identificar las ideas mas alineadas con la estrategia de Enagas, se presentan las mejores
en formato elevator pitch ante un jurado denominado “Startup Board” compuesto por el Comité de Direccion de la
compafifa y unos expertos externos. Los equipos ganadores reciben un premio econémico y entran en un proceso de
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incubacion que tiene una duracion de tres a seis meses, durante
los que alternan la realizacion de sus funciones habituales en
su puesto de frabajo con la elaboracion de un plan de negocio
que desarrolle la idea, incluyendo una propuesta de creacion de
empresa con la participacion de Enagas.

Al finalizar el proceso de incubacién, estas ideas ya convertidas
en proyectos reales de empresa exponen su propuesta al
mismo Startup Board que los habia seleccionado meses afras.
Los proyectos considerados viables y atractivos para Enagas,
se consfituyen como nuevas empresas segun la propuesta
de los empleados infraemprendedores y éstos dejan la
compafiia matriz en una situacion de excedencia para pasar a
ser accionistas y responsables de la nueva empresa. Esta fase
denominada de aceleracion tiene una duracién que oscila entfre
los 9 meses y los dos afios.

Durante la misma, los promotores contarian con el apoyo
(técnico, operafivo, economico, comercial y relacional) de
Enagas para hacer de la nueva startup un negocio viable de
forma auténoma. En esta fase, Enagds intenta conjugar en estas
nuevas empresas lo mejor de la gran corporacion a la hora de
innovar (acceso a clientes, conocimiento técnico, capacidad
financiera, know-how, reputacion, etc) junto con las ventajas de
las startups (agilidad, dinamismo, flexibilidad, foco, capacidad
de asumir riesgos y “hambre” del emprendedor). El apoyo de
Enagds es especialmente notable a la startup por su capacidad
de convertirse en “technical enabler” (beta-tester, launching
customer, codesarrollador) o en ‘commercial enabler’, siendo
un auténtico socio acelerador de proyectos.

Mientras que los proyectos de emprendimiento corporativo
proceden exclusivamente del equipo humano de Enagas
gue frabaja en Espafia y tienen una convocatoria anual, las
candidaturas externas a Enagds Emprende pueden fener
cualquier origen y calendario. Las propuestas externas se
evaluan desde el punto de vista de la viabilidad fécnica y de
la alineacion con la estrategia corporativa de Enagds en un
proceso que puede llevar de tres a seis meses, incluyendo la
due diligence en el caso de que la compafiia apueste por el
proyecto incorporando la startup externa al mismo programa

de aceleraciéon que se ofrece a los emprendedores internos. En
fal caso, recibiria los mismos apoyos que éstos para facilitar la
viabilidad del nuevo proyecto emprendedor.

Al finalizar el programa de aceleracion (o cuando sea
conveniente) Enagas podria resolver su compromiso con cada
proyecto que participa en el programa con fres alternativas
basicas:

6\ Spin-in: Reintegracion en la estructura operativa y de
negocio de Enagds en el caso de que la nueva empresa
se alinee con el foco estratégico de la matriz y se generen
sinergias beneficiosas para ambas. En este caso se
definiria la ubicacién de la nueva actividad en el modelo de
negocio de Enagas corporacion y se tomarian las medidas
contractuales mas adecuadas para ambas parfes segun
los pactos previos. Serfa la opcién mas transformadora
desde un punto de innovacién para la empresa.

@ Spin-out o Stand-alone biz: Cuando la nueva empresa
sale del programa y asume un funcionamiento auténomo
dentro del ecosistema de Enagds, con quien puede
mantener intereses comerciales, financieros y estratégicos.
Esta suele ser la salida mas habitual en los proyectos de
emprendimiento corporativo, fanto si su actividad se
conecta con la de Enagas, como si no es asi y tienen un
elevado potencial de mercado y requieren agilidad en
la gestion. Un cierto numero de proyectos de este perfil
refuerzan el ecosistema corporativo de innovacion vy
proyectan una imagen de empresa en continua evolucion.

C Kick out: Cuando el proyecto no se demuestra viable o
atractivo para la estrategia corporativa de Enagds y se
decide la salida o la dilucién de la participacion en el mismo,
llegando incluso al cierre de la startup. Cierre que no deberia
ser algo fan poco habitual en figuras tan innovadoras como
las startups cuyo leitmotiv es explorar nuevos modelos de
negocio y la capacidad para fomar riesgos.

Este modelo esta en contfinua evolucion respondiendo a la
experiencia y al desarrollo del ecosistema corporativo de
innovacion de Enagds Emprende.
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Los recursos de Enagas Emprende

Para el funcionamiento cotidiano del proyecto Enagds ha configurado unas infraestructuras fisicas, unos servicios
especializados y un marco de gestion orientado al éxito del modelo. En ellos se ofrece:

6\ Infraestructura fisica para trabajar durante el periodo de aceleracion e incubacién: Espacio especifico para ellos
denominado Enagds FAB en la fase de incubacion y situado en la sede central de Enagds. Una vez pasan a la fase
de aceleracién se instalan en el Energy Venture Center situado en la zona de Méndez Alvaro de Madrid.

Soporte profesional para el desarrollo del plan de negocio y mentorizacién a medida.

Capacidad de ser facilitador técnico y comercial

L NN )

Confactos con los agentes del ecosistema emprendedor relacionados con el ambito tecnolégico de Enagas,
administraciones publicas y de entidades especializadas en la financiacién de la innovacion.

Marco de gestion “sandbox” por el cual estas startups cumplen las politicas pero no los procedimientos de Enagas,
garantizando asi su agilidad y dinamismo.

Todo ello se complementa con una serie de herramientas de corporate venture capital, que permiten de una forma
flexible responder a las distintas necesidades financieras de las startups. Estas herramientas cuentan con una dotacién
anual de 5 M€/afio (1% de la capacidad inversora anual de Enagds) para invertir y apoyar de una forma prudente y
razonable a startups externas al programa y para la toma de participaciones en las startups y spin-offs del mismo.
La herramienta de Corporate Venture Capital se complementa con otros instrumentos de smart money como la
posibilidad de realizar campafias de crowdfunding entre empleados, préstamos participativos, acceso a programas de
financiacion publica, venture capital externo, etc.

RESULTADOS

Transcurridos tres aflos desde la puesta en escena del proyecto, con tres convocatorias de Ingenia Business ya
culminadas y una creciente integracion en el ecosistema emprendedor relacionado con la fransicion energética, Enagas
Emprende muestra unas métricas de actividad muy positivas, resaltando los siguientes datos a noviembre de 2019:

159 ideas de negocio presentadas por 150 empleados en las 3 ediciones y fuera de concurso.
295 proyectos externos analizados

7 proyectos de emprendimiento corporatfivo promovidos en marcha y liderados por emprendedores infernos.

000606

Inversion en 3 compafiias externas (francesa, britanica y letona) e incorporacion de 2 proyectos con emprendedores
externos al programa de incubacién.

10,8 millones de euros invertidos.

® 0

1,6 millones de euros de financiacion externa conseguida por el portfolio, incluido una campafia de crowdfunding
de empleados.

e

235 puestos de frabajo creados.
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Aunque estas cifras justifican por si mismas el éxito del programa,
sobre todo por el corto tiempo transcurrido desde su lanzamiento,
su alcance se aprecia con mayor detalle al acercarse a algunos de
los proyectos emprendedores ya en marcha. Su caracter innovador,
su potencial de crecimiento y el impacto que pueden tener en la
industria energética, justifican el acierto en el disefio del proyecto
y plantea nuevos retos a la estrategia de crecimiento de Enagas.

Como muestra de esfe pofencial, a continuacion se presentan
algunos proyectos empresariales impulsados por empleados de
Enagas, asi como algun caso de compafiias externas incorporadas
a Enagads Emprende, que confirman la capacidad integradora del
programa y su capacidad de expansion.

El caso de E&4Efficiency se orienta a impulsar la eficiencia
energética mediante el acercamiento de la actividad de las grandes
empresas consumidoras de frio (tales como naves de conservacion
y congelado, fabricas de hielo, industria de la separacion del aire
como oxigeno y nitrogeno, industria del CO2 sdlido, troceado
de neumadticos, conservacion de érganos, etc) a las plantas de
regasificacion de Gas Natual Licuado, producto cuya naturaleza
inherente es la baja tfemperatura. Mediante esta sinergia en las
operaciones de ambos tipos de empresa se reduce la pérdida de
energia frigorifica desaprovechada en la mayoria de las plantas
de regasificaciéon de GNL, al tiempo que se reduce la factura
energética de las empresas consumidoras de frio y su consecuente
impacto en cuanto a huella de CO2.

Por su parte, VIRA Gas Imaging se especializa en servicios de
consultoria e inspeccion de gas en diferentes sectores (Pefréleo &
Gas;Industriay Puertos & Embarcaciones) mediante la deteccién de
fugas de gas y cuantificacion de alta precision, utilizando el proceso
de imdgenes a partir de la informacién captada por detectores
infrarrojos de combustibles y gas. Ademas, estan desarrollando
aplicaciones de software de alfo nivel para la deteccién, monitoreo,
alarmas y proceso de datos en tiempo real. Desarrolla su propia
tecnologia en colaboracién con diferentes agentes de la industria y
los mejores equipos de investigacion universitarios en este ambito.

Ofro caso especializado en la movilidad sostenible es GAS2MOVE,
que es la primera empresa de transporte de mercancias y Ultima
milla 100% eco-sostenible nacional poniendo a disposicion de
sus clientes su flota verde, vehiculos propulsados por energias

alternativas (gas natural, electricidad, hidrégeno, efc). Con esta
propuesta ofrece a sus clientes un abanico de soluciones infegrales
enfocadas en las necesidades de cada empresa, prestando un
servicio diferenciado en cuanto a impacto ambiental, cumplimiento
de normativas de circulacion en los centros urbanos y aportando
un valor “eco” a sus empresas clienfes al tiempo que se opfimizan
sus costes de flota, carburantes y recursos humanos.

BioenGas es la Ultima de las sfarfups infernas creadas por
Enagas a partir de una idea de 3 jévenes empleados. BioenGas se
especializa en el desarrollo de infraestructuras de gases renovables,
abarcando toda la cadena de produccion del biometano desde la
recogida de la materia organica en origen, hasta el transporte de
gas al cliente. Este modelo de negocio permite la aplicacién de la
economia circular y la generacion de energia sostenible

En cuanfo a las primeras compafiias externas invertidas por
Enagas, se podrian destacar la britanica SEAB Energy vy la letona
Hygen Group, clara muestra del foco internacional de Enagas
Emprende, convencidos de que en un mundo tan global como el
actual las innovaciones pueden surgir en cualquier lugar.

SEAB Energy es una sfartup de economia circular que ha
desarrollado un dispositivo capaz de generar biogas a partir de
residuos de grandes edificios, con unidades de produccién local
(isocontainers). Su tfecnologia de generacion de energia distribuida
es idénea para lugares que producen entre 500-3000kg de
residuos diarios (Supermercados, edificios de oficinas, efc) y no
solamente resuelve un grave y costoso problema de recogida de
residuos, sino que los convierte en energia aprovechable in sifu.
Cuentan con dispositivos en sifios tfan emblematicos como la
sede de Google en NYC o en las instalaciones del club de futbol
Manchester City.

Hygen group ha desarrollado una fecnologia disruptiva de
compresion de gas mediante un piston liquido. El sistema no fiene
partes moviles, lo que lo convierte en mas fiable, duradero. Este
sistema de compresion permite cargar vehiculos de forma rapida
con posibilidad de instalarlos en domicilios o centros de frabajo vy
con coste de mantenimiento mucho mas reducido.



» Luis Garvia, Universidad Pontificia Comillas (ICADE)

CONTEXTO

El 17 de abril de 1492 los Reyes Catdlicos y Cristébal Coldn firmaron las Capitulaciones de Santa Fe. Mediante este acuerdo se
oforgaron a un particular los titulos de almirante, virrey y gobernador general de los territorios que descubriera durante su vida.
También se le concedié un diezmo de los bienes que hiciese ganar a la Corona y los recursos necesarios para poder acometer su
proyecto. Todo lo que sucedié después es historia bien conocida.

Las Capitulaciones de Santa Fe es probablemente uno de los ejemplos mas lucrativos de colaboraciéon publico-privada® que ha
existido. Cristdbal Colén propuso el proyecto a varios posibles patrocinadores, al Rey Juan Il de Portugal o al Duque de Medina
Sidonia, entre otros, ya que él no tenia ni capacidad econdémica ni recursos para acometer el proyecto en solitario. Por su parte, la
Corona de Castilla y la Corona de Aragén estaban centradas en la Conquista de Granada y en la Unidn de sus reinos.

El emprendedor o el investigador no tiene recursos, pero tiene el proyecto y la energia (York & Venkataraman, 2010). La institucion
publica, en cambio, aunque fiene los recursos materiales, carece de los recursos personales y, en un gran nimero de ocasiones,
desconoce las necesidades que motivan el proyecto: los Reyes Catdlicos eran conquistadores, no exploradores. Los beneficios de la
simbiosis son evidentes (Thorgren, Wincent, & Ortqvist, 2012).

Aunque hay ejemplos de colaboracién publico-privada en la peninsula ibérica desde los tiempos del imperio romano en la forma de
concesiones (Rebollo, 2009), no es hasta la Instruccion de Obras Publicas de 10 de octubre de 1845 cuando se puede considerar que
aparece la figura de la colaboracién publico-privada en nuestro ordenamiento juridico moderno de la mano de las infraesfructuras.
En plena década moderada (1843-1854), bajo el gobierno de Narvaez, se considerd que la direccién y arreglo de las obras publicas
de caminos y canales podian admitir “las proposiciones que se hagan por capitalistas nacionales y extranjeros para emprender por
su cuenta obras publicas” (BOE, 2010).

El desarrollo de la colaboracion publico-privada como instrumento para el desarrollo tanto de la investigacién como del
emprendimiento tardé algo mas en aparecer (Martinez-Val & Cortina, 2001. En los afios 50, los gobiernos comenzaron a considerar
la politica cientifica y tecnoldgica como instrumentos eficaces para alcanzar objetivos econdmicos y aumentar el bienestar social.
La mayoria de las iniciativas cientificas de gran alcance se concibieron en el campo de la cooperacion internacional (Dunning,
2013), surgiendo asi en 1961 la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico (OCDE). En 1977 se crea en Espafa
el Centro para el Desarrollo Tecnoldgico Industrial (CDTD con la mision de “ayudar a elevar el nivel tecnoldgico de las empresas
espafolas” (CDTI, 2017). Desde entonces, desde el CDTl y otros organismos, que se irdn analizando en los siguientes puntos, se ha
ido apoyando la colaboracion publico-privada, con el especial impulso recibido desde la UE.

22 Traduccion del término anglosajon Public Private Partnership, también conocido por sus siglas PPP. En castellano es comun utilizar también asociacion publico-privada. A
lo largo del informe se preferird el uso del término colaboracién a asociacion para facilitar la desambiguacion juridica. Asociacion publico-privada se empleard exclusivamente
cuando asi sea usado por la fuente que se esté citando en su momento.



CONCEPTO

La Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico define las asociaciones publico-privadas como acuerdos
confracfuales a largo plazo entre el gobierno y un socio del secfor privado, donde este Ultimo financia y presta un servicio publico
usando un activo de capital y compartiendo los riesgos asociados (OCDE, 2012).

La anferior definicién es genérica y puede abarcar multitud de diferentes formas de colaboracion. Anfes de entrar en su
estudio pormenorizado, es imporfante destacar qué tipo de proyectos no deben considerarse colaboraciéon publico-privada. La
colaboracion publico-privada no incluye contratos de servicios ni contratos llave en mano, siendo estos normalmente considerados
como proyectos de confratacion publica. La privatizacién de servicios publicos fambién queda excluida, ya que en estos casos el
rol que desempefia la administracién publica es diferente, mas continuo en el fiempo, pero tfambién con mas limitaciones (Pérez
y Ruiz, 2010).

Ellibro verde de la Comisién Europea sobre la contratacion publico-privada distingue entre la colaboracion puramente contractual y
la institucional (UE, 2004). La primera se hace a fravés de un contrato celebrado entre el organismo publico y el empresario privado
mientras que la institucional implica la creacién de una nueva entidad en la que participan de manera conjunta el socio publico y el
privado. Las plataformas tecnoldgicas, las agrupaciones de empresas innovadoras o los centros tecnoldgicos son tres ejemplos de
colaboracién institucional que se desarrollardn mas adelante (Gawer, 2014).

La colaboracién publico-privada puede ser especialmente poderosa cuando se prefende innovar desde la Administracién Publica.
Con esfe objeto, se puede organizar una licitacién que incentive la presentacion de ofertas que incluyan soluciones innovadoras
o0 incluso se puede comprar innovacion. Para ello, se ha creado el instfrumento de la Compra Publica Innovadora (CPD (Bernal &
Gimeno, 2015). En relacién con este tipo de instrumento es necesario distinguir entre dos modalidades diferentes de contratacion:

@ Compra Publica de Tecnologia Innovadora (CPTI). Se emplea para comprar bienes o servicios que, aunque no existan
en el momento de la compra, pueden desarrollarse en un periodo de tiempo razonable. Desde la perspectiva del derecho
administrativo, este tipo de contratacion no representa ninguna dificultad. Se rige por la ley de contratos del sector publico y
se adjudica en un marco de competencia.

@ CompraPublica Precomercial (CPP). Se emplea para comprar investigacion de soluciones a futuras necesidades. Realmente
supone una confratacién de servicios de investigacién y desarrollo (I+D), infegramente remunerada por la entidad contratante.
Una caracteristica importante es que el comprador publico no se reserva los resultados de la I+D para su propio uso en exclusiva,
sino que comparte con las empresas los riesgos y beneficios de la investigacion y el desarrollo. Este tipo de contratacion no se
rige por el régimen general de la ley de contratos del sector publico, pudiéndose realizar licitaciones con un Unico adjudicatario.



MODALIDADES

Para analizar las diferentes formas de colaboracion publico-
privada es importante distinguir entre el vehiculo desde
el que se realiza el proyecto innovador y el instrumento
o instrumentos que se vayan a emplear para financiar al
vehiculo, y por tanto al proyecto (Bervas, 2008). El vehiculo,
generalmente, es una persona juridica que puede estar o no
parficipada por la administracién publica. El instrumento,
por su parte, puede tener diferente naturaleza financiera: un
préstamo, una subvencién o directamente la confratacion
de bienes o servicios. Una vez analizados vehiculos e
instrumentos, se procederd a profundizar en el analisis del
ecosistema innovador espafiol, sistema complejo tanto por
el numero de agentes que en él intervienen como por los
diferentes niveles administrativos que incluye.

En funcion de la ldgica predominante en la relacion publico-
privado también es posible distinguir enfre un modelo de
mercado y un modelo asociativo. El modelo de mercado se
produce cuando predominan la competencia y estandares
precisos de costes y resultados como base para la seleccién
y gestion de la colaboracion (Osborne, 2000). Esto ocurre
con las concesiones para la financiacion, construccién
y explotacion de activos, donde hay competencia, una
mayor separacion de roles entre las partes, una autonomia
mas limitada del privado vy alta formalizaciéon contractual.
El modelo asociativo, en cambio, predomina en procesos
en los que publico y privado se coordinan para plantear
conjuntamente objetivos o prioridades de politica. La clave
en este caso es la representatividad y el conocimiento de
los actores privados. Es mas relevante la articulacién vy la
colaboracién que la separacion de roles, habiendo mds
interdependencia que autonomia, siendo relativamente baja
la formalizacion contractual (ESADE, 2016).

VEHICULOS QUE PERMITEN LA COLABORACION
PUBLICO-PRIVADA

En su forma mas sencilla, una PyME o una empresa de mayor
famafo puede perfectamente ser el vehiculo a través del cual
se materialice la colaboracion publico-privada. La empresa
llega a un acuerdo de colaboracion (o directamente gana
un concurso publico) y se procede a desarrollar el proyecto.
Un grado mayor de complejidad estd representado por la
asociaciéon de varias empresas en consorcios, agrupaciones
de inferés econdmico o asociaciones, entre otras formas. Un
ejemplo de este tipo de vehiculo es Alastria, asociacion sin
animo de lucro cuyo objetivo es desarrollar el Blockchain en
Espafa, formado por mas de 300 empresas, incluyendo a 15
del IBEX35.

Las Plataformas Tecnolégicas son estructuras de trabajo
en equipo publico-privadas lideradas por la industria, en las
que diferentes agentes interesados en un campo tecnoldgico
frabajan conjunta y coordinadamente para identificar y
priorizar las necesidades tecnoldgicas, de investigacion y de
innovacion a medio o largo plazo. Ejemplos son la plataforma
tecnoldgica del vino, la de la construccion o la de la carretera.
Un vehiculo similar al anterior son las Agrupaciones
Empresariales Innovadoras (AEI), tfambién conocidos
como clusters de innovacién. Mientras que la plataforma
tecnoldgica ponia el foco en una tecnologia concreta de
interés, la AEl lo hace en un drea geogréfica. Una AEl es la
combinacién, en un espacio geografico o sector productivo
definido, de empresas y centros de investigacion y de
formacién publicos o privados, involucrados en un proceso
de intercambio colaborativo. El objetivo es obtener beneficios
derivados de la ejecucién de proyectos conjuntos de caracter
innovador. Ejemplos son la AEl de la Automocidn en La Rioja
y el sistema de clusteres del Pais Vasco, que engloba mds
de 20 sectores de actividad (energia, electrodomésticos o
aeronautico entre otros).



INSTRUMENTOS

Con caracter general y fransversal a toda la Administracién
Publica, ya se ha hablado en los puntos anteriores de la
Compra Publica De Tecnologia Innovadora y la Compra
Publica Innovadora Precomercial como instrumentos de
apoyo a la cooperacion publico-privada. Adicionalmente,
cada Administracion Publica u organismo dependiente
puede disponer de una bateria de instrumentos adicionales
con diferentes objetivos.

A nivel municipal, los ayuntamientos proporcionan espacios,
crean y dotan de recursos a incubadoras, e impulsan
iniciativas que ponen mayoritariamente el foco en lo local.
Importante mencién merece toda aquella politica que trate
de eliminar o reducir las frabas burocraticas asociadas con
la creacidon de nuevos negocios. El caso de colaboracién
publico-privado entre Ferrovial y el Ayuntamiento de Madrid
se estudiara con especial detalle en otro capitulo del informe.

Las Comunidades Auténomas, dentro de sus competencias,
desarrollan politicas de impulso a nivel regional. En este
nivel, como apoyo a la implementacién de politicas e
instrumentos de colaboracion destacan las figuras de las
camaras de comercio, las organizaciones patfronales o
los consejos reguladores, entre otros grupos de trabajo v,
por qué no, fambién de presién. Como instrumento que
despliega su poder a este nivel destaca el Fondo Europeo de
Desarrollo Regional (FEDER), instrumento financiero de la
Comision Europea para el desarrollo econdmico de regiones
deprimidas o las estfrategias de especializacion infeligente,
instrumento también de la Comisidon que cuenta con un
presupuesto de 67 billones de euros destinados tfambién
al apoyo de la innovacion regional, destacando enfre sus
proyectos el dedicado a potenciar la economia asociada con
la Torta del Casar en Extremadura.

Tanto a nivel nacional como europeo existen fambién
multiples instrumentfos. Cada Ministerio (en el caso
nacional) o los programas Horizonte Europa, Europa Digital
y los fondos de la politica de cohesién son instrumentos
destinados a este fin. Quizd el instfrumento con mayor
fradicion son los Programas Marcos de la UE. En la
actualidad, el programa Horizonte 2020 es el sucesor del
VII programa marco. Con un presupuesto de 80 billones
fiene varias lineas de actuacion enfre las que destfacan las
que buscan promover la colaboraciéon entre Universidades,
empresas y administraciones publicas de diferentes paises
miembros.

ECOSISTEMA DE FOMENTO DE LA INNOVACION

Un paso mas alld en la colaboracién publico-privada lo
constituye la creacién de los ecosistemas de innovacion.
Estos pueden desarrollarse tanto a nivel municipal, regional o
incluso nacional prevaleciendo las relaciones interpersonales
y el fomento de la culfura de innovacién y emprendimiento.
En esta direccion, el CDTI o ENISA (Empresa Nacional de
Innovacién) han ido enfocando sus politicas hacia el apoyo
de la formacion de los ecosistemas (Oh, Phillips, Park, & Lee,
2016).

Como elemento vertebrador de los ecosistemas destacan
los centros tecnoldgicos, que sirven de punto de encuentro
entre  Universidades, Empresas vy Organismos de
Investigacion (Spender, 2017). Un segundo elemento que
puede contribuir a la creacién de un ecosistema son los
Parques Cientificos y Tecnoldgicos, compuestos por zonas
urbanizadas gestionadas por una entidad promotora, que
gestiona diferentes espacios que pueden ser ocupados
por entidades publicas o privadas cuyo objetivo basico
es favorecer la generacién de conocimiento cientifico y
tecnoldgico y la promocidn de la transferencia de tecnologia.



La evolucién del parque cientifico o del cenfro fecnolégico hacia ecosistema de innovacién se produce
cuando la innovacién se desarrolla fransformando su enforno. La innovacion se convierte en motor del
desarrollo econdmico de la zona, produciendo también asi cambios tanto culturales como sociales. Por
ejemplo, el Parque Cientifico Tecnoldgico Alimentario Aula Dei de Aragén ha tfrascendido las fronteras
fisicas de sus instalaciones, convirtiendo su enforno social agroalimentario en un enclave de referencia
adaptfado al nuevo enforno competitivo global. El distrito de la innovacién conocido como 22@ en
Barcelona o toda la actividad que se esta generando alrededor de la instalacion conocida como La Nave
en Madrid son dos ejemplos de ecosistemas en crecimiento.

PERSPECTIVAS

Fruto de la colaboracion publico-privada nacié Internet, una herramienta destinada en principio a
compartir informacion, que con posterioridad comparte también cada vez mas valor. Internet esta para
quedarse, siendo una de las principales consecuencias de ello la difuminacién de las fronferas tanto fisicas
como conceptuales. Los procesos se dinamizan, fodo sucede mas rdpido y hablar de cambio de época o
revolucién social cada vez es mas frecuente. Por todo ello, cada vez con mds frecuencia va a ser necesario
contfar con la fortaleza o recursos de la administracion publica y la flexibilidad y creatividad de los
emprendedores. Enfornos flexibles y polivalentes, con capacidad de adaptacion, pero también resilientes
y con gran poder de escalabilidad van a ser cada vez mds necesarios v, por tanto, demandados.

La colaboracién publico-privada comenzé en el estado moderno como un puente entre dos mundos
diferentes: el Estado no fenia el conocimiento necesario para construir grandes infraestructuras, ni
estaba dispuesto a asumir el riesgo. Con posterioridad, la carrera espacial, la secuenciacion del ADN o el
CERN, entre otros muchos proyectos, han ido tfendiendo mas puentes que han ido demostrando que la
colaboracién entre lo publico y lo privado no sélo es posible, es totalmente necesaria.

En un futuro que ya ha empezado a suceder hace algunos afios, la administracion publica decimondnica
debe transformarse en un espacio de colaboracion; debe contribuir con la creacién de ecosistemas en los
que la cooperacion sea la principal arma competitiva, en los que se piensen y construyan los centros de
vida y tfrabajo del futuro; asi como contribuir con la creacion de una sociedad mas sostenible, donde los
recursos se gestionen con eficiencia, menos desigual y por tantfo mds humana, gracias en gran medida a
las nuevas tecnologias.
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BUENA PRACTICA EN ESPANA: FERROVIAL - MADRID MOBILITY MOVEMENT (M3)
» Luis Garvia, Universidad Pontificia Comillas (ICADE)

CONTEXTO

Ferrovial es una empresa multinacional que opera en el sector de las infraestructuras, de transporte y servicios a ciudades, a través
de cuatro divisiones: autopistas, aeropuertos, construccién y servicios. Tiene 95000 empleados, una facturacién superior a los
12.000 millones y presencia en los cinco continentes. En el proceso de transformacion tecnoldgica que estd viviendo, esta sociedad
ha decidido apostar por la innovacién como herramienta clave para mejorar sus procesos y crear nuevas oportunidades de negocio.

Su apuesta se materializa en la realizacién de proyectos colaborativos bajo la filosofia de innovacion abierta (Aleta, Moreno Alonso,
& M. Arce Ruiz, 2017). Ha invertido mas de 48,5 millones de euros en 45 startups, que estdn desarrollando mas de 100 proyectos.
Tiene acuerdos de colaboracion con universidades, administraciones publicas y otras empresas clientes, proveedoras o incluso
competencia entre otros multiples agentes. Una busqueda constante para dar todavia mas valor a los 700 millones de usuarios que
usan sus infraestructuras.

Con estas cifras de vértigo, Ferrovial decide colaborar con el Ayuntamiento de Madrid en el proyecto Madrid Mobility
Movement (M3).

Motivacion del proyecto

Las ciudades se enfrentan a grandes retos en las préximas décadas derivados principalmente de la combinacién de tres factores:

6\ El incremento de la poblacién urbana. En el afio 2050, el 70% de la poblacion mundial vivira en Ciudades (ONU, 2018).

C\ La confirmacién cientifica de los graves problemas de salud que ocasionan las altas contaminaciones que se producen en los
entornos urbanos (World Health Organization, 2016).

C\ El cambio climatico y el cambio en los modelos de generacién y consumo energético. En 2050, las ciudades aglutinaran el 80%
del consumo de la energia total del planeta y emitirdn el 75% de las emisiones totales de CO2 (ONU, 2018).

Por la combinacién de los anteriores factores, el Ayuntamiento de Madrid ha iniciado un proceso transformador de la ciudad en el
que se agrupan diversas actuaciones de desarrollo urbanistico sostenible. Entre ellas destaca el conocido como Plan A de Calidad
del Aire y Cambio Climatico que abarca dmbitos tales como la movilidad sostenible, la regeneracién urbana, la adaptacion al cambio
climatico, la economia circular o la sensibilizacién ciudadana (Madrid, 2018).

En esfe contexto, surge el proyecto de colaboracién publico-privada Madrid Mobility Movement (M3), que prefende posicionar a
Madrid en la vanguardia de la movilidad sostenible, mediante la creacién de un HUB, espacio aglutinador tanto de agentes como
de proyectos, que favorece la innovacion y permite el trabajo coordinado en una misma direccion. Para ello la ciudad cuenta con los
elementos necesarios: un ecosistema de emprendimiento auténtico y creciente (Campos, 2018), estabilidad juridica para la inversién,
buenas perspectivas macro para Madrid, infraestructuras ya existentes en las que implementar soluciones innovadoras, un nimero
creciente de ciudadanos que solicitan mejoras en su zona y con ganas de experimentar nuevas soluciones; talento, investigadores,
universidades, profesionales disponibles y atraibles.



OBJETIVOS

En la actualidad se encuentran innovando en Madrid mas de 20 operadores de movilidad (Romanillos & Zaltz Austwick,
2016). Los mds veteranos son la Empresa Municipal de Transportes de Madrid (EMT, que engloba al Metro y los
autobuses), los ferrocarriles de cercanias y el servicio de taxi. Compitiendo con el servicio de taxi siempre ha estado
el servicio VTC (vehiculo de transporte con conductor), que en los Ultimos tiempos gracias a la tecnologia se ha
fransformado: Cabify y Uber son los ejemplos mas representativos. Por Ultimo, cada vez con mayor presencia destacan
los servicios asociados con compartir vehiculos (car sharing: Zity, Car2Go, Emov o Wible), motos (Muving, Ecooltra,
Movo o loScoot), bicicletas (BiciMad, Mobike) o patinetes eléctricos (Lime-S, VOI, Bird, Wind o Ride Conga, entre otros).

Por tanto, en Madrid antes de la existencia del proyecto Madrid Mobility Movement ya habia mucho movimiento. Con
el proyecto se pretende organizar, catalizar y potenciar fodo este movimiento, sin que por ello se pierda la frescura
asociada con el emprendimiento y la innovacion. Los objetivos del HUB son los siguientes:

@ Crear un foro de didlogo sobre el futuro de la movilidad urbana en el que participen todos los agentes del sector.
Se crearan grupos de trabajo sobre los distintos temas de movilidad urbana.

6\ Fomentar la colaboracion en proyectos de movilidad entre las grandes corporaciones, PYMEs, Startups vy
universidades favoreciendo las sinergias entre los distintos proyectos que aceleren el desarrollo de las soluciones.

@ Facilitar la creacion de consorcios para la solicitud de financiacion destinada a proyectos que se realicen en la
ciudad de Madrid.

C\ Utilizar los espacios de la ciudad como laboratorio de pruebas en entornos reales facilitando el desarrollo de
proyectos piloto de impacto.

Con todo lo anterior se pretende posicionar a Madrid como referente internacional en movilidad sostenible, capaz
de satisfacer las demandas del nuevo ciudadano. Con ello se buscardn soluciones para la movilidad en la ciudad, se
fransmitirdn estas necesidades al mercado y se desarrollard el tejido empresarial en el sector.




AMBITO

Modelo de direccién y ejecucion

El proyecto ha comenzado en ocfubre de 2018 por un
periodo de fiempo indefinido. El soporte a las actividades que
constituirdn el cluster de innovacién en movilidad urbana sera
realizado por el Ayuntamiento de Madrid, habilitando para ello
espacios en el centro de innovacion LA NAVE.

Para poder ejecutar con éxito el proyecto M3, se han creado los
siguientes grupos de frabajo:

@ G701 Vehiculo auténomo y conectado

0/

GTO02: Infraestructura de carga eléctricay de combustibles
alfernativos

GT03: MaaS (Mobility as a service) y movilidad compartida
GTO4: Logistica urbana
GTO5: Movilidad aérea urbana

GTO06: Medios de pago aplicados a la movilidad

GTO7: Big Data y Open Data

En cada grupo de trabajo se fratardn con cardcter general los
siguientes tfemas:

1. Programa de compra publica de innovacion del
Ayuntamiento de Madrid: consultas preliminares del
mercado, convocatorias abiertas, efc.

2. Propuestas de presentacion a proyectos de financiacion
publica, nacionales o europeos, para plantear la colaboracion
del Ayuntamiento de Madrid y otros socios de M3.

3. Propuestas de realizacion de pilotos de la ciudad de
Madrid por socios de M3,

4&. Propuestas de regulacion o planteamiento de necesidades
del sector.

5. Presentacion deiniciativas privadas que deseen integrarse
en el paraguas de M3.

6. Cualquier iniciativa de interés para el resto de los socios
de M3.

La periodicidad con la que se realizardn las reuniones de los
grupos de trabajo sera trimestral.

Descripcion de las actuaciones: programa Madrid in
Motion

El programa Madrid in Motion es una de las principales
actuaciones del proyecto M3. Incluye el desarrollo de las
siguientes lineas de actuacion:

C\ Un programa de innovacion abierta

0 Actividades que potencien la comunicacion vy el
posicionamiento de sus participantes

6\ Una oficina técnica para presentar proyectos europeos
C Una oficina de gestion de proyectos

La plataforma técnica sobre la que se apoya es obra de la
consultora Barrabés. En su primera convocatoria, cuenta
con el apoyo del Ayuntamiento de Madrid y la EMT, con
la colaboraciéon de Ferrovial, HOCHTIEF, Banco Santander,
Mastercard, Naturgy, Repsol, Cepsa y Cabify.

El programa de innovacién abierta fue lanzado en febrero de
2019, con el fin de captar startups maduras y consolidadas, pero
fambién potenciales proyectos que, aungue cuenten con un
producto minimo viable (MVP), alin no estén implementados
en el mercado. Las starfups en esta primera convocatoria
debian responder, con sus soluciones, a retos impulsados por
los colaboradores:

6\ Reto Ferrovial (Infraestructuras y nuevos modelos
de uso). Objetivo: Optimizaciéon de la movilidad.
Infraestructuras dindmicas y conectadas.

c Reto HOCHTIEF (Ciudadano y experiencia de usuario).
Objetivo: Desarrollar servicios basados en geolocalizacion:
conectar lo digital y lo fisico.

Reto EMT (Energia y sostenibilidad). Objetivo: Soluciones
para centros de carga eléctrica multiple y simultanea.

@ RetoNaturgy (Energia y sosfenibilidad). Objefivo: Mejora
de la calidad del aire: energias renovables en movilidad.



c

Reto Banco Santander (Tecnologia de medios de pago).
Objetivo: Pagos y tokenizacion en servicios de movilidad.

O/

Reto Mastercard (Tecnologia de medios de pago).
Objetivo: Identificacién biométrica para pagos.

Reto Madrid in Motion (Vehiculo auténomo). Objetivo:
Usos, aplicaciones y tecnologia para el vehiculo del futuro.

C\'

Reto Madrid in Motion (Ciudadano y experiencia
de usuario). Objetivo: Tecnologias y tendencias
fransformadoras de la ciudad y sus habitantes.

A la convocatoria de febrero de 2019, acudieron mas de 340
startups de 53 paises. Tras una evaluacion realizada por un
equipo de expertos, se seleccionaron 23 startups finalistas que
fendrdn que hacer un elevator pitch frente a un comité decisor,
que evaluard su proyecto para poder continuar en el programa.
Las startups elegidas comenzaran a trabajar con las empresas
colaboradoras que forman parte de esta primera edicion, con el
fin de desarrollar pruebas de concepto que den respuesta a los
anteriores retos de movilidad urbana.

Elementos criticos

Para Ferrovial lamovilidad es un elemento critico especialmente
relevante, ya que estd en total transformaciony afecta a diversos
sectores de actividad: desde la energia a las infraestructuras,
pasando por los servicios a las ciudades. Por todo ello, Madrid
puede ser una excelente plataforma desde la cual desarrollar
proyectos experimentales, que con posterioridad puedan ser
frasladados y escalados a otras ciudades.

Para que el proyecto sea un éxito, es fundamental la
participacién de los emprendedores. Las 340 propuestas
recibidas en la primera convocatoria son un buen indicador
de la buena salud del proyecto. Otro elemento critico es
el posterior desarrollo de los proyectos acogidos en el
programa. Es clave la colaboracién entre emprendedor
y la gran empresa en primer lugar y, posteriormente, la
interconexion con los servicios publicos. La colaboracién

publico-privada, fanto informal en relacion con el impulso
de los proyectos como formal en la dotacién de servicios,
licencias e infraestructura tecnolégica, es esencial.

Por Ultimo, el elevado nimero de operadores de movilidad
presentes en Madrid puede representar al mismo tiempo
una de las principales fortalezas del proyecto o una de
sus debilidades. Un alto nimero de operadores significa
competencia e inferés, pero también puede representar
friccion y una excesiva preocupacion por el corto plazo
asociado con la viabilidad de los proyectos; aunque todavia
es pronto para evaluar los resultados.
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3.4 Intraemprendimiento

Pedro Irujo Salanueva, Gellify

ORIGEN

En 1978, el pueblo espafiol rafificd la nueva Constitucion que marca una nueva etapa de su historia fundamentada en la democracia.
Ese mismo afio, el término intraempredimiento® es por primera vez mentado por un matrimonio de emprendedores neoyorquino
-Gifford y Elizabeth Pinchot- al que se refirieron en un estudio sobre el emprendimiento intra-corporativo.

En 1982 The Economist, en su articulo titulado “Todos somos intraemprendedores ahora” reconocia a Gifford Pinchot como el

padre del término “Intrapreneur”. Esto ocurria una vez que el propio Gifford habia emprendido creando su propia compafiia (Pinchot
& Company) con el objeto de ayudar a otras empresas a hacer realidad el espiritu intfraemprendedor, entre las que se encuentran
mas de la mitad de las compafiias del Fortune 100.

Aunque por hacer justicia tendriamos que viajar al afio 1968, cuando en el seno de la conocida empresa norteamericana 3M%
(dedicada a investigar y comercializar tecnologias y productos en areas como productos quimicos y equipamiento industrial) uno
de sus empleados -el cientifico Spencer Silver- se encontraba realizando varios experimentos con diferentes adhesivos y como
resultado consiguid un pegamento con muy poca adherencia al que no se le logré dar ninguna utilidad en un principio y acabo
archivandose. Tras unos afios en el olvido, fue en 1974 cuando Arthur Fry -otro cientifico de la empresa- que era miembro del coro
de su iglesia local y estaba aburrido de que las marcas que hacia con papelitos en el libro de canticos se cayeran y perdieran, fuvo
la brillante idea de usar el ‘inutil pegamento que su compafiero Spencer habia inventado, aprovechdndolo para marcar las paginas
de los libros pero sin dafarlos. Asi se cred el archiconocido Post-it vy, desde enfonces, este hecho es considerado como la primera
actuacion de intraemprendimiento en el mundo moderno.

Por ofra parte, en 19845 la revista TIME también publicé un influyente articulo sobre infraemprendimiento fitulado “Aqui vienen los
infraemprendedores’” donde profundizaba sobre el espiritu intraemprendedor incluyendo la creacion de Apple, asi como iniciativas
infraemprendedoras de otfras grandes corporaciones como AT&T, DuPont y Texas Instruments. Ese mismo afio, el propio Pinchot
escribe su primer libro sobre infraemprendimiento titulado “Intrapreneuring: Why You Don't Have fo Leave the Corporation to
Become an Entrepreneur”, aunque se puede afirmar que el término fue definitivamente aceptado a finales de los afios 80.

Tras varios afios de hibernacién y desuso, fue a partir del afio 2000 con el estallido de la burbuja puntocom cuando el término
infraemprendimiento desperté de manera definitiva, concretamente cuando diferentes empresarios de Silicon Valley, vinculados a
la fecnologia, analizaban cudl iba a ser su siguiente apuesta innovadora alejada del mundo de Internet.

Z Del término en Inglés: “intrapreneurship”

% “We're all Intrapreneurial Now”. Norman Macrae, economista britdnico (The Economist, 1982)
% Minnesota Mining and Manufacturing Company 3M)

% “Here come the Intrapreneurs”. (TIME Magazine, 1985)



Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.
Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

A partir de esa fecha, el infraemprendimiento se ha popularizado entre las grandes corporaciones, especialmente impulsada
por el mundo académico y algunos consultfores, como una panacea o férmula mdgica, que permite fomentar y desarrollar la
innovacion a fravés de la creacion de nuevos modelos de negocio en las organizaciones establecidas, asi como un medio para
la fidelizacion del talento mas creativo y disruptivo.

Gifford, como buen padre del infraemprendimiento, sigue manteniéndose en activo a sus mas de 76 afos de edad y sigue
inspirando y compartiendo sus reflexiones a través de su Universidad y blog personal® .

CONCEPTO

Una de las fuentes mds reputada sobre emprendimiento, el GEM? (Global Entrepreneurship Monitor), define el
intraemprendimiento dentro del marco mds amplio de emprendimiento como cualquier intento de creaciéon de nuevos
negocios o nuevas empresas: el trabajo por cuenta propia, una nueva organizacién empresarial o la expansion de un negocio
existente; por parte de un individuo, un equipo de individuos o un negocio establecido. También lo define, desde una visién
mas centrada en el individuo, como el proceso que identifica empleados dentro de organizaciones que se comportan con
espiritu emprendedor.

Asimismo, The American Heritage Dictionary incluye el término infraemprendedor en su diccionario desde 1992 y lo define
como una persona dentro de una gran empresa que asume una responsabilidad directa para convertir una idea en un producto/
servicio final rentable a fravés de la innovacion y asumiendo riesgos de una forma asertiva.

Si bien la palabra infraemprendimiento sigue sin estar reconocida por la RAE, diferentes organismos internacionales la definen
generalmente de dos maneras:

Adaptacion exitosa de actitudes y estrategias empresariales dentro de una organizacion burocratica.
Implementacion de practicas usadas por las startfups dentro de una gran organizacién, produciendo innovacién valiosa.

Los investigadores Wolcott y Lippitz?? ponen el acento del intraemprendimiento en su relaciéon con la compafia matriz y lo
definen como el proceso mediante el cual los equipos de una compafiia establecida conciben, fomentan, lanzan y administran
un nuevo negocio distinto al de compafiia central pero aprovechando sus activos, posicidn de mercado u otfros recursos.

Este fendmeno es tfambién referido como corporate venturing o emprendimiento corporativo. Al igual que sobre el uso
de la palabra intfraemprendimiento, existen muchas voces criticas que argumentan que cualquier comparacion®® con el
emprendimiento es pura ficcion por las enormes diferencias entre ambos:

7 Blog Gifford Pinchot sobre intraemprendimiento https://www.pinchot.com/intrapreneuring/

# Entidad reconocida como experta en la materia de emprendimiento para organizaciones internacionales como Naciones Unidas, el Foro Econémico Mundial, el Banco
Mundial y la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE).

2 | os profesores Wolcott de la universidad MIT Sloan y Lippitz de la Universidad Northwestern (Kellogg)

% Articulo HBR: Why there “s not such a thing of Corporate Entrepreneurship.
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€ Laburocraciay la politica. Todo lo nuevo en una gran
empresa se atasca por los procesos y procedimientos
interminables, y la necesidad de desactivar los
conflictos.

€ Potencial retorno. £l emprendedor tiene un potencial
econémico que no puede ser obtenido por los
intraemprendedores de grandes empresas.

€ Miedo al fracaso. No importa lo mal que lo esté
haciendo una corporacion establecida casi nadie
considera probable que pueda desaparecer.

Persistencia. L os emprendedores creen en su idea y
hardn cualquier cosa para ganar tiempo y que funcione.

Largo vs Corto plazo. Los emprendedores y resto
de involucrados en wuna startup (capital riesgo,
empleados..) estdn apostando a largo plazo®.

Guy Kawasaki*?, experto eninnovacion y uno de los primeros
empleados de Apple, considera que infraemprender
es para los valientes que quieren practicar el arte del
emprendimiento dentro de una empresa. Considera que
estas personas son fan innovadoras y revolucionarias como
muchos emprendedores puros, aungue visto desde fuera
pueda parecer que los intraemprendedores lo tienen todo
mucho menos dificil, pues gozan de multiples ventajas
(amplia financiacién, infraestructura, personal de apoyo,
marca paraguas, etc.).

Segun Kawasaki, los infraemprendedores simplemente se
enfrentan a algo diferente, es incluso probable que lo tengan
mas dificil porque deben luchar contra el sistema inmune de
la corporacién que siempre se resiste al cambio.

Aun asi, la mayoria de las grandes organizaciones son
conscientes de que intraemprender permite abordar
proyectos innovadores con menor asuncién de riesgos
y mds eficienfemente que en una avenfura puramente
emprendedora. Este punto se fundamenta en diferentes
estudios de investigacién® que concluyen que el crecimiento
impulsado por la innovacién infraemprendedora es mas
rentable y efectiva®* que el impulsado por la compra
de compafiias, en gran parte porque las capacidades
organizativas requeridas son diferentes y por las enormes
dificultades que conlleva la integracién de éstas. En este
sentido, multiples investigaciones demuestran que las
estructuras organizativas tradicionales, habitualmente
rigidas, ejercen un efecto asfixiante en las iniciativas de
intfraemprendimiento y, aunque son capaces de operar a
un altisimo nivel de eficiencia y rentabilidad, generalmente
no ofrecen un enforno propicio para lanzar actuaciones de
intfraemprendimiento.

El concepto de intraemprendimiento generalmente estd muy
bien percibido, tanto interna (accionistas, empleados y comité
de direccion) como externamente (clientes, proveedores,
inversores, administraciones publicas), lo que provoca que
sea una de las herramientas mds utilizadas por CEOs vy
departamentos de marketing en su comunicacidn corporativa.

' En 2015 Target contraté 3 emprendedores residentes. En 2017, los 3 fueron despedidos y sus proyectos archivados. ¢Qué emprendedor esperaria haber

tenido impacto en ese fiempo?

2 Guy Kawasaki, fue “Chief Evanlegist” de Apple durante varios afios. Empresario de capital riesgo, speaker y escritor. Art of the Start, 2004.
* Articulo MIT Sloan Management Review: How to catalyze innovation in your organization
* En general, a menos que la empresa compradora mantenga una cultura intraemprendedora, los empleados fundadores de las empresas adquiridas

suelen salir al poco tiempo.



Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafa.

Ahora bien, esta herramienta puede ser un arma de doble
filo porque genera muchisimas expectativas entre los
empleados, muy especialmente entre los mas creatfivos
y proactivos, por lo que hay que gestionarla de manera
efectiva y llevarla hasta sus Ultimas consecuencias. Por ello
es fundamental que tenga el mdximo nivel de patrocinio y
apoyo por parte del comité de direccion de la compafiia y
muy especialmente del CEO, como primer ejecutivo de la
organizacion, asi como del CHRO (Direcfor de personas o
recursos humanos) pues estas iniciativas tienen un profundo
calado e impacto a nivel organizativo, desarrollo de carrera
profesional, retributivo, formativo, cultural, efc.

Aunque la puesta en practica de programas de
intraemprendimiento fiene muchos desafios a medio
y largo plazo, tienen un impacto notorio en la cultura
corporativa demostrando a todos los stakeholders que
aquellos que desafian el statu quo de la organizacion se
les premia recompensa en forma de promocion, nivel de
exposicion, nivel de responsabilidad u otras formas que no
necesariamente estdn ligadas a una retribucion monetaria.
Estas actuaciones lanzan un mensaje muy poderoso cuando
existe coherencia por parte de la compafia pues demuestra
que salir de la zona de confort estd realmente premiado y no
es puro marketing.

Actualmente el infraemprendimiento es la férmula que
diversas corporaciones prueban para inocular conceptos
innovadores en sus servicios y productos, procesos o
modelos de negocios para que puedan sobrevivir a medio
y largo plazo; no en vano varios economistas han estimado
que el 50% del crecimiento anual del PIB de economias
desarrolladas (como la de EEUU) puede ser atribuido a
productos y servicios innovadores, y que mas del 90% de los
ejecutivos creen que el éxito a largo plazo de sus compafiias
dependen intrinsecamente del desarrollo e implementacién
de nuevas ideas.

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

A la luz del caracter estratégico que estd adquiriendo en la
actividad empresarial, el aforismo “renovarse o morir” -tantas
veces afribuido a Miguel de Unamuno- podria explicar de
manera sintética por qué cada vez mdas organizaciones
apuestan por el infraemprendimiento.

MODALIDADES

Existen diversas formas de clasificar el intraemprendimiento,
pero la comunmente aceptada es la elaborada por el profesor
Wolcott (MIT Sloan) y su colega Lippitz (Universidad
Northwestern/Kellogg) que lo clasificaron en funcion de 2
variables fundamentales que se encuentran bajo el control
directo de la direccion de la compafiia: la responsabilidad de
la iniciativa y la dotacion de recursos, dando lugar a cuatro
modelos diferenciados de infraemprendimiento.

La primera variable valora la responsabilidad de creacién
de nuevos negocios denfro de la organizacion. ¢De quién,
si se ha nombrado a alguien, es la responsabilidad principal
para la creacion de nuevos negocios? La segunda variable
evalla la potestad de los recursos ¢Existe una cantidad de
dinero asignada a iniciativas de infraemprendimiento?, o
¢los nuevos negocios se financian de manera ad hoc a través
de presupuestos de unidades de negocio o corporativos?

Estos autores combinan ambas variables para construir
una matriz que da lugar a cuatro modalidades de
intraemprendimiento que denominan: Oportunista, Facilitador,
Garante o Productor (ver grafico 8).

Wolcott y Lippitz esgrimen que el modelo oportunista solo
funciona en culturas corporativas donde existe una apertura
real a la experimentaciéon y diversas redes ‘oficiosas’ que
frascienden el organigrama vy jerarquia, donde ciertos
ejecutivos y agentes tienen margen de actuacién en esfa
materia. Sin este tipo de entorno las buenas ideas pueden
caer facilmente en indefiniciones o falta de financiacion. En
consecuencia, el modelo Oportunista es poco fiable para
muchas empresas.
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Su recomendacion es el uso e implementacién de alguno de los ofros tres modelos segin sea mas adecuado en base al
propdsito y objetivos perseguidos por cada compafiia. Preguntas tan relevantes como ¢estd orienfado a fomentar el cambio
cultural en foda la empresa, reformar una division en particular o explorar oportunidades con otras empresas? son las que
marcaran qué modelo tiene mas sentido estratégico.

Grafico 8: Modalidades de Intraemprendimiento
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Fuente: Wolcott y Lipptiz (2007)

El modelo facilitador tiene mucho sentido para empresas cuyo objetivo principal sea mejorar la cultura corporativa,
especialmente en empresas que ya disfruten de una buena base de colaboracién e ideacidn, porque proporciona canales claros
para que las ideas se valoren y financien. Este modelo es éptimo para compafiias que buscan reforzar su tfransformacion cultural
en combinacién con una estrategia de recursos humanos y gestion del talento (nuevos criterios de contratacion y desarrollo de
carrera) pueden hacer que diferentes empleados se conviertan en agentes impulsores del cambio intfraemprendedor, como en
Google cuando tomd la iniciativa de fomentar la innovacion permitiendo que sus frabajadores dedicasen un 20% de su horario
laboral al desarrollo de proyectos propios, que posteriormente podrian ser impulsados por el propio Google (la aplicacion de
correo electrénico Gmail nacié de este esfuerzo).

El modelo garante es la mejor opcién para acelerar el crecimiento de los negocios existentes, mejorando el potencial encaje

de nuevas oportunidades dentro de las operaciones de la compafiia; aunque exige una colaboracién intensa entre empleados
y se corre el riesgo de que el espiritu intraemprendedor se convierta en una victima del dominio de las unidades de negocios.
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Si por el confrario se busca conquistar nuevas areas de
crecimiento o descubrir oportunidades, los autores proponen
considerar el modelo productor, orientado a la innovacion
adyacente y disruptiva (horizontes 2 y 3*). En general,
no es probable que las unidades de negocio busquen
conceptos disruptivos pues se enfrentan a fuertes presiones
de corfo plazo que desalientan las inversiones en nuevas
plataformas de crecimiento, pero este modelo proporciona
la coordinacién necesaria para impulsar iniciativas que
involucran tecnologias complejas o requieren de integracion.

Si bien el estudio concluye que no existe una férmula Unica
que sirva para todos los casos, la implementacion simultanea
de estos tres modelos, en parte complementarios, generaria
un mayor impacto aunque requiera de un nivel de madurez
organizativo y dosis de coordinacién muy elevados.

Independientemente del modelo o combinacién, es esencial
contfar con un enforno de trabajo intrapreneur-friendly, asi
como otros aspectos organizacionales, entre ellos:

Apoyo de los accionistas y la alta direccion. No basta
con el apoyo pasivo, se necesita de una parficipacion
activa utilizando mecanismos como el mentoring.

Consciencia de que las iniciativas infraemprendedoras
deben ser compatibles con las operaciones actuales y
la cultura organizativa general.

Aseguramiento de los sistfemas y canales de
comunicacion  para que las  nuevas ideas
intraemprendedoras sean escuchadas.

* Articulo HBR: Mckinsey “s three horizons model defined the innovation for years”.

* Entorno que estimule la experimentacion y el infraemprendimiento.

37
38

39

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

Asignacion inteligenfe de recursos que permifa la
busqueda de ideas infraemprendedoras.

Recompensa a los intraemprendedores. Como piezas
clave, deben ser recompensados en consecuencia
(econdmica y emocionalmente).

Confinuidad. Mantener la participacién de los
intfraemprendedores en su proyecto (aunque quizas no
liderandolo directamente).

PERSPECTIVAS

Antafio las empresas perduraban en el tiempo varias décadas
o incluso siglos, pero en la actualidad de cambio exponencial
este objetivo puede considerarse como una quimera en
férminos generales. La vida media de las corporaciones
del S&P 500 ha descendido de los 33 afios en 1964 a
los 24 afios en 2016, y se reducird a 12 afios en 2027%, por
ello cualquier herramienta que atraiga innovacién, y en
consecuencia genere NUevos Negocios e ingresos, es muy
afractiva para cualquier empresa.

Laexigente necesidad de adaptaciénalaque nosenfrentamos
hace ineludible el desarrollo de actividades emprendedoras
tanto fuera como en el seno de las propias organizaciones,
permitiendo construir productos y servicios que generen
negocios de futuro® y permitan pivotar y reformular sus
actuales modelos, a fin de garantizar su subsistencia.

Deloitte. En los proximos 10 afios el 50% del S&P 500 serd reemplazado por nuevos players digitales.
Richard Foster, profesor de la Escuela de Administracién de Yale. Estudio consultora Innosight.
HBR 2019. Los proyectos de fransformacion digital estan actualmente en fodas las agendas y es el primera preocupacion de los CEOs.
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“Nuestra industria no respeta la fradicion, solo respeta la
innovacion™® es una cita aplicable a todos los sectores.
En este sentido, el infraempredimiento -dentro del gran
paraguas de la innovacién- estd tomando cada vez mas
profagonismo, aunque sus resultados mdas efectivos se
ven vinculados a la innovacion continua (corto plazo HD vy
adyacente (medio plazo H2). No obstante, tras 25 afios de
estudios en diversas corporaciones, se concluye que existe
una sobreventa de esta herramienta, convirtiéndola mas en
un mito que una realidad, ya que con frecuencia es poco
efectiva para fomentar la innovacion. No podemos olvidar
que incluso las empresas mas intraemprendedoras han
fenido sonoros fracasos: Facebook Home, Microsoft Zune,
Google Lively, la PDA Newton de Apple o el iPod de Sony.!
Entender estos fracasos del pasado permitird que el futuro
del intraemprendimiento sea mas efectivo y prometedor.

Ademds, en un mundo mds global, las empresas necesitan
fener portafolios de negocios mds amplios porque deben
anficipar muchos fracasos. No obstante, para pagar docenas
de esos fracasos fodo lo que se necesita es un gran éxito.
Algunos ejemplos son:

€ Ken Kutaragi*? empleado de Sony desarrollé un sistema
que se convertiria en el mayor éxito de la compafiia la
“PlayStation”.

“0 Satya Nadella primer email a empleados como CEO de Microsoft (2014).

€ Steve Jobs organiza un equipo infraemprendedor en
1985 para desarrollar el Macintosh, consciente de que
el Apple Il habia llegado a su cénit. Jobs fue despedido
aunque volveria como el gran salvador.

€ &l fundador de Virgin, Richard Branson, han lanzado
innumerables  negocios bajo el paraguas del
infraemprendimiento Virgin airlines, Casinos, operador
movil o Virgin galactic*

€ Los fundadores de Google han cosechado éxitos
derivados del infraemprendimiento como Gmail, pero
también Google Maps, AdWords o su coche auténomo.

El primer estudio de Gacelas vy elefantes puso de manifiesto
que en 2017 el intraemprendimiento no era una practica
desconocida entre las grandes empresas, pues el 86% contaba
con algun fipo de iniciativa y el 67% permitia a los empleados
intraemprendedores dedicar parte de su horario a ellas. Sin
embargo, menos de la mitad de las empresas respaldaban con
recursos econémicos estos proyectos y solo el 15% de ellas
confaban con politicas de compensacién a los empleados
intraemprendedores.

Elinforme GEM 2018 muestra coémo la fendencia de la actividad
infraemprendedora® nacional ha mejorado levemente del
14% en 2017 hasta el 17%, si bien teniendo en cuenta los
ultimos cuatro afios se observa un comportamiento ciclico que
podria estar vinculado con la calidad de la propia actividad
emprendedora en etapa inicial y el componente tecnoldgico.

“I El Ipod debid haber sido un producto de la propia empresa Nipona pues fenia todo (tecnologia, canales y marca), no obstante fue Apple quien apostd

por la musica digital portatil.

“2 Trabajo como consultor externo de Nintendo, mientras Sony no competia en el espacio de videojuegos.
“5 Grupo pequefio de ingenieros que operaban de forma fotalmente independiente y auténoma de Apple.

“ Empresa para lanzar al publico los vuelos espaciales suborbitales

“> Tasa de actividad intraemprendedora (EEA - Entrepreneurial Employee Activity). Personas entre 18 a 64 afios que han participado en iniciativas

emprendedoras para sus organizaciones en los Ultimos 3 afos.
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Comparativamente, Espafia sigue teniendo unas fasas de
actividad intraemprendedora por debajo de la media de la
UE28 (52%) y muy lejos de las dos economias europeas
lideres en este terreno, esto es, Holanda y Suecia (ambas
fienen tasas en torno al 9%). Nuestro pais necesita, por tanto,
seguir mejorando con una gestion de politicas activas sobre
la movilidad geogréfica® de investigadores y cientificos.

Las nuevas generaciones de profesionales no compran el
anfiguo confrato social entre empleado y empresa, pues
buscan significado en su trabajo y alineamiento con valores
prioritarios sobre sostenibilidad medioambiental y justicia
social. Se podria afirmar que esfos nuevos profesionales
estdn demandando una carrera intraemprendedora. Esto
presenta un desafio a gestionar por las organizaciones pues
solo permaneceran el fiempo justo para formarse y buscar
ofros retos. El futuro pertenece a los infraemprendedores pues
gozan del Unico recurso critico en la préxima era: la voluntad
de actuar®’ Pero, ¢cudn necesario es el infraemprendimiento
para nuestro futuro?

Todas las industrias estdn siendo o serdn disrumpidas por
una tecnologia exponencial o una combinacién de ellas
-inteligencia artificial, genética, nanotecnologia, impresion
3D, robdtica o blockchain- por lo que la nueva pregunta que
se plantearia Shakespeare seria “disrumpir o ser disrumpido,
esta es la cuestion”. Ademas nuestro mundo es cada vez mas
volatil, incierto y complejo, por lo que se necesitan personas
que respondan rdpida y creativamente; igualmente muchas
corporaciones ahora innovan en asociacién con startups y para
co-innovar con ellas siendo un aliado efectivo,*®estas relaciones
solo pueden ser gestionadas por intraemprendedores.
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“8 Con capacidad para experimentar, aprender y cambiar a la velocidad del rayo

Estudio 289 innovaciones en 53 empresas (Universidad de Pittsburgh, 1993)
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“Culture eats strategy for breakfast”. 2006

2 Steve Jobs “It's more fun fo be a pirate than to join the navy.”

Ejemplo de Steven Sasson en KODAK tras la invencion de la camara digital portatil

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

El profesor William Souder pasé afios estudiando® el
proceso que pudiera impulsar el éxito en la innovacién y
no pudo encontrar ninguno; su principal conclusién fue
identificar al intraemprendedor como el ingrediente esencial
en cada innovacion y sus relaciones de confianza con los
altos directivos que le respaldan, pues independientemente
de lo brillante®® que sea un empleado jamas podra por si
mismo empujar una idea hasta su ejecucion.

Multiples compafiias, nortfeamericanas mayoritariamente,
estdn promoviendo el infraemprendimiento permitiendo a
sus empleados invertir tiempo en conceptfos innovadores
fotalmente inconexos con su frabajo habitual. No es
extrafio que estas mismas compafiias sean las que mejores
resultados y proyecciones obtienen, aunque sigan siendo
fodavia una minoria.

Sin embargo, como advirtié Peter Drucker “la cultura se
desayuna a la estrategia por las mafianas™', lo que nos obliga
a reflexionar sobre la dificultad y relevancia que tiene la
cultura corporativa para que cualquier iniciativa innovadora
permee dentro de la organizacién, de otra forma cualquier
estrategia acabara siendo un fracaso.

Por todo ello, y aun quedando un camino largo por recorrer
especialmente en Espafia, las perspectivas sobre el
intfraemprendimiento en general son bastante prometedoras,
ademas eso de ser emprendedor (aun frabajando para una
corporacion) es mucho mas emocionante pues “siempre fue
mas divertido ser pirata que soldado™?.

Estudio GEM 2018. Entrepreneurship, intrapreneurship and scientific mobility: The Spanish case
Articulo Ricardo dos Santos, The Five Leading Trends in Intrapreneurship (Universidad San Diego, 2017)
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Pedro Irujo Salanueva, Gellify

En el afio 2000, los dirigentes del mundo se reunieron en la sede de las Naciones Unidas en Nueva York para fijar y
aprobar los llamados Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) comprometiéndose a reducir los niveles de extrema
pobreza. En 2015, una vez vencido el plazo establecido, se acordd una nueva hoja de ruta mundial llamada Agenda
2030 que contenia 17 objetivos clave denominados Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) con el propésito de unir
a los paises y personas de tfodo el mundo y emprender nuevas vias hacia el futuro que permitieran erradicar la pobreza,
promover la prosperidad y el bienestar, pero también ampliando su alcance para proteger el medio ambiente y hacer
frente al cambio climdfico a nivel mundial.

Hoy en dia, y muy especialmente desde hace un lustro, la humanidad en su conjunto estd mucho mds receptiva frente
al cuidado del medioambiente y la sostenibilidad de cualquier actividad que como humanos realizamos en el planeta
tierra. Por ello, tres* de los diecisiete ODS estan directamente ligados a estos desafios. En concreto, y segin un reciente
estudio de OCU y el Foro NESI de Nueva Economia e Innovacion Social™, el 73% de los espafoles foma decisiones de
consumo por motivos éticos o de sostenibilidad.

En este nuevo contfexto y bajo el lema “el poder de la colaboracion”, se cred en 1996 en Espafia Ecoembes, organizacion
cuya mision es proporcionar a la sociedad una respuesta colectiva sobre el cuidado del medioambiente a través del
reciclaje y ecodisefio de los envases en el territorio nacional.

Ecoembes es la entidad sin dnimo de lucro encargada de gestionar la recuperacién y el reciclaje de los envases
domeésticos destinados a los contenedores amarillos y azules en toda Espafia, cuyo propdsito es el de minimizar el
impacto de los residuos de envases en el medio ambiente. La férmula de gestion adoptada es la del Sistema Colectivo
de Responsabilidad Ampliada del Productor (SCRAP), modelo por el cual se gestionan el 95% de residuos de envases
en Europa.®

Ecoembes facilita el proceso que conecta a ciudadanos, ayuntamientos y empresas para que, entre todos, se haga
posible el reciclaje de envases. Fruto de esta colaboracion publico-privada y de la responsabilidad compartida, hoy se
reciclan casi el 79% de los residuos gestionados por Ecoembes.

Algunos datos especialmente resefiables que permiten enfender la dimension e impacto del trabajo que realiza esta
empresa se incluian en su informe anual de 2017:

% 0ODS 12,13 y 14: Consumo y produccidn sostenibles, combatir el cambio climatico y conservar los océanos y mares (ONU, Septiembre 2015)

* Informe “Otro consumo para un futuro mejor” (OCU y Foro NESI, Febrero 2019)

% En Espafia solo se reciclan el 29% de los residuos municipales, mientras que la media en la UE llega al 45%. El objetivo minimo fijado por el Parlamento
Europeo para 2025 es alcanzar un 55%. (El Pais, Marzo 2018)
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Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

Reciclaje: 771% de los envases domésticos fueron reciclados (78,8% en 2018). 1,2 millones de foneladas menos de
CO2 emitidas. 9400 empleos directos vinculados al reciclaje.

Empresas: Mds de 12000 empresas adheridas a Ecoembes y 14 millones de toneladas de residuos de envases
reciclados.

Innovacién: 157 iniciativas de |+D+iy 10 empresas creadas. Programa TheCircularl.ab*® de referencia en Europa.

ce & ©

Recogida selectiva: 99% de la poblacién con acceso (un contenedor por cada 162 habitantes). 378000
contenedores amarillos y mas de 212.000 contenedores azules.

El programa de intraemprendimiento IDEA nacié en 2016, dentro del paraguas de una iniciativa mds amplia llamada
Ecoembes INNOVA, que aborda ambas perspectivas de la innovacién: hacia fuera (innovacioén abierta) e innovacién
hacia dentro (intraemprendimiento).

El disefio y puesta en marcha de IDEA fue una apuesta clara por la innovacién como proceso de mejora continua
que, contando con todos los colaboradores de Ecoembes, ofrece la oportunidad de transmitir y hacer realidad ideas
innovadoras relacionadas con el gran desafio de la gestion eficiente de residuos, minimizando su impacto y dandoles
una segunda vida.

El objetivo fundamental que subyace fras esta iniciativa es el fomento de la cultura de emprendimiento e innovacién
colaborativa como una decidida apuesta por la generacién de nuevos proyectos relacionados con la actividad de
Ecoembes.

Como cualquier programa de intraemprendimiento, es mejor que esta innovacion esté dirigida a solventar o proponer
posibles soluciones a problemas mds o menos especificos. Ecoembes asi lo entiende v fija unos retos claros en los que
deben centrarse los colaboradores:

C Concienciacion social: iniciativas que logren que la ciudadania se movilice a favor del medio ambiente vy el
reciclaje.

C Nuevas tecnologias: incorporacion de las nuevas tecnologias -incluidas sus versiones mas disruptivas- para el
desarrollo de ideas y modelos de negocio en la Industria 4.0 (Big Data, infeligencia artificial, internet de las cosas,
ciberseguridad, etc).

C Eficiencia: mejor ufilizacién y aprovechamiento de los recursos aplicando la filosofia de las startups vy
emprendedores: “Think Big. Start Small. Scale Fast”

% | aboratorio a escala real de referencia en Europa para investigar y desarrollar las mejores soluciones relacionadas con envases domésticos en el marco
de la economia circular (Ecoembes, Informe anual 2017)
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Al mismo tiempo IDEA constituye un canal de comunicacion
adicional, ya que permite a cada persona de la organizacion
fransmitir, explorar y contrastar sus ideas innovadoras, mas alla
de su entorno préximo de trabajo, en el dmbito global de la
actividad empresarial de Ecoembes e independientemente de
su actividad laboral habitual, colaborando con ofros empleados
y grupos de trabajo de la organizacién que permiten fortalecer
los valores del trabajo en equipo.

Teniendo en cuenta todo lo comentado anteriormente, el
programa IDEA esta enmarcado como una pieza clave dentro
de la estfrategia global de innovacion de Ecoembes y aspira
a posicionar a Espafia como referente Europeo en materia
medioambiental y de reciclaje, capaz de hacer frente a las
nuevas formas de consumir del ciudadano del presente y futuro.

Modelo de direcciéon y ejecucion

El programa tiene desde su arranque en 2016 una periodicidad
anual. Estd centrado en ofrecer a los empleados la posibilidad
de convertirse en emprendedores dentro de la organizacion,
asumiendo menores riesgos que si emprendieran por su cuenta.

Dado que IDEA pretende reforzar el compromiso de Ecoembes
con lainnovacién a través del apoyo al falento interno situando
lainnovacién en el centro de la gestién de residuos de envases,
la involucracion y patrocinio del mismo por parte de la alta
direccion -especialmente por su CEO- es maxima.

Con cada edicion del programa se pone en marcha una
campafia de comunicacién interna cuyo objetivo es promover
la participacion en el mismo. Como parte de esta campafia, se
realizan talleres de ideacién entre las diferentes direcciones de
la compafiia o los llamados meef-ups -encuentros en los que
emprendedores comparten sus experiencias.

Como ejemplo de esto Ultimo, se invitd a diferentes fundadores
de startups como Idealista, El Ganso, Fintonic o Ecoalf, para que
pudieran compartir sus experiencias emprendedoras con los
intraemprendedores.

Para el buen funcionamiento del programa, se constituyd un
comité que se encarga de realizar un seguimiento estratégico,
supervisar avances, asi como participar en la evaluacion de
las ideas presentadas. Dada la relevancia del mismo para
Ecoembes, el comité IDEA esta compuesto por miembros de la
alta direccion de la organizacion:

€ Direccién de Personas y Organizacién
€ Direccion Técnica y de Innovacién
C Direccion de Comunicacién Corporativa y Marketing

En esfte programa puede participar fodo el personal de
Ecoembes que tenga confrato laboral, fanto indefinido
como temporal, incluyendo los contratos en practicas. La
presentacion de candidafuras puede ser tanto de manera
individual como colectiva hasta un maximo de 3 participantes
por idea presentada.

La idea ha de ser innovadora y creativa, que fenga como
objetivo mejorar los procesos de la compafifa, incrementar
la eficiencia en cualquiera de sus dmbitos de actividad y/o
favorecer la generacion de nuevos proyectos coherentes con
la estrategia de Ecoembes.

En las Ultimas ediciones, Ecoembes, conocedora de que
su innovacién debe ser la respuesta a los desafios que se
les presenta, incorpora algunos de los retos a los que se
enfrentan como organizacién y que permite a los potenciales
intraemprendedores centrar sus esfuerzos en conceptos de alto
impacto. Por ello, todas las ideas que se presenten han de dar
respuesta a algunos de estos retos mencionados anteriormente:
concienciacién social, disrupcién tecnoldgica vy eficiencia.
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Descripcion de las actuaciones

Actualmente Ecoembes ya ha lanzado cuatro ediciones del
programa. La ultima fue lanzada en el mes de marzo de 2019.

Las ideas se presentan a través de un formulario disponible
en la infranet de la compafiia, en donde los potenciales
intraemprendedores pueden acceder a las instrucciones vy
detalles para presentar sus ideas. A todas ellas se les facilita
un modo y formato estandar para que sea mas sencilla sus
revisiones por parte del grupo de evaluadores.

Una vez recopiladas todas las ideas, el programa IDEA se
compone de dos grandes procesos: evaluacion e incubacion.

C Proceso de Evaluacién

El proceso de Evaluacion de las ideas se divide a su vez
en tres fases:

Llamada: Todas las ideas recibidas son evaluadas por
el Comité IDEA. De todas ellas y en base a una serie
de criterios, son seleccionadas las 10 ideas que mejor
se adaptan a los retos de Ecoembes.

Semifinal: Los infraemprendedores de las 10 ideas
seleccionadas reciben un mentoring especifico para
desarrollar y preparar la presentacion de su proyecto
en un evento de seleccién final (qualifiers). En el
eventfo semifinal, un jurado tanto interno como externo
selecciona a los 3 finalistas.

Ecoembest: E| evento corporativo anual de Ecoembes
es el marco en el que los tres equipos finalistas
presentan sus proyectos en formato “elevator pitch”
frente a un jurado externo que selecciona el proyecto
ganador, asi como el orden que ocupan el segundo y
el tercer finalista. Todos los empleados de Ecoembes
pueden votar y participar en la decision final. Con el
resultado final se establecen una serie de premios por
cada categoria en funcién de la calificacion de la idea.

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

a.Primer puesto: Una semana de vacaciones retribuida,
3000€ brutos a distribuir entre los componentes
del equipo y presentacién de su idea al Consejo de
Administracion.

b. Segundo puesto: 2.000€ brutos a distribuir entre
los componentes del grupo y presentacion de su
idea al Consejo de Administracion.

¢. Tercer puesto: 1000 € brutos a distribuir entre los
componentes del grupo y presentacion de su idea al
Consejo de Administracion.

Es importante remarcar que los 3 proyectos premiados pueden
acceder posteriormente a Ecoembes Innova, con objeto de
definir y desarrollar el proyecto dentro del plan de innovacion
de la compafiia.

C Proceso Incubacion

Al finalizar cada edicion del programa, las ideas finalistas
pasan a la fase de incubacion. En esta fase, las ideas se
modelizan y evolucionan de meros conceptos (o visiones
de oportunidad de negocio) a planes de proyecto
minimamente validados y objetivamente viables.

El programa de incubacion es un programa intensivo de
4 meses de duracién durante el cual los emprendedores
deberan desarrollar su plan de negocio e iniciar el
contraste del mismo con el mercado.

El objetivo de esta fase es que los intraemprendedores
maduren su idea de negocio a fravés de la construccion
del plan de negocio con el apoyo de Ecoembes”. Aquellos
proyectos que superan esta fase son proyectos completos
preparados para la fase de aceleracion.

7 Ecoembes ha creado y pone a disposicién una serie de herramientas y medios (toolbox) para que los empleados puedan desarrollar su labor como

intraemprendedores
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Elementos criticos

En el propio ADN de Ecoembes se encuentra la investigacion,
el desarrollo y la innovaciéon que permitan hacer la vida
mds sostenible. Un elemento de especial relevancia es el
patrocinio, compromiso e involucracion por parte de la alta
direccion de Ecoembes en el desarrollo y seguimiento del
programa -muy especialmente del CEO y la Direccién de
Personas y Organizacion. El desarrollo del talento interno y la
preocupacion por el bienestar de sus empleados es clave, no en
vano Ecoembes ha sido reconocida por sexto aflo consecutivo
como una de las mejores empresas para trabajar en Espafia,
galardén que lleva recibiendo desde 2014.%

Oftro elemento critico es la difusion y concienciacion para que los
empleados participen aportando nuevas ideas. Por esta razon,
se disefia y ejecuta una campafa de comunicacién interna que
se estructura alrededor de cada edicion del programa.

Finalmente, y como en ofros programas de infraemprendimiento,
la gestion de las expectativas entre los empleados puede ser el
elemento mas critico de todos. Hay que “pasar de las musas
al teatro”, por lo que la ejecucion y puesta en marcha de las
ideas seleccionadas en proyectos reales y vivos, asi como su
posterior difusion, es esencial para que exista un impacto y una
retroalimentacion positiva entre todos los empleados de Ecoembes.

Con el programa IDEA se ha conseguido como resultado
fundamental: la promocién del emprendimiento interno;
fomentando la mejora continua de los procesos de Ecoembes,
asi como la implicacion y desarrollo de sus empleados
simultdneamente.

A pesar de que Ecoembes tiene una plantilla que levemente
supera las 150 personas, el resultado de la participacion es
sorprendente con mas de 320 ideas presentadas a lo largo de
las 3 primeras ediciones. Cabe destacar la participacion de los
empleados en la primera edicion, donde el niumero de ideas
(147) superd al numero total de colaboradores de Ecoembes.

La razon de una participacion tan alta en todas las ediciones
puede radicar en que la concienciacion de las personas que se
dedican a bregar con estos retos es muy superior al de otfras
industrias, en donde quizas los empleados no perciban que su
frabajo fiene un impacto tan directo y patente en la sociedad.

Este 2019 se ha alcanzado la cuarta edicion, dando continuidad
al programa, donde ya encontramos ideas que han ido
madurando de las ediciones previas. Del total de las 320 ideas
presentadas, 3 de ellas estan en fase de incubacién y ofras 6 en
fase de desarrollo.

Aungue no sea lo mas transcendental, Ecoembes ha sido
reconocida tanto por el propio Programa IDEA (Premio a la
Mejor Practica de Comunicacion Interna en Pymes™), asi como
por “Las 100 Mejores Ideas del Afio™° en su categoria de nuevas
tecnologias por su proyecto A.LR-E (Asistente Infeligente de
Reciclaje). ©'

% Ecoembes, en la categoria de 100 a 250 empleados, galardonada como mejor empresa para trabajar (Consultora de recursos humanos Great Place To

Work, marzo 2019)

% Premio otorgado por el Observatorio de Comunicacién Interna e Identidad Corporativa

0 Premio oforgado por Actualidad Econémica en 2019

1 Chatbot que utiliza el reconocimiento por voz, texto e imagen para ayudar a saber dénde se deposita cada residuo
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Como colofén y tras esta iniciativa pionera en el dmbito de
la innovacién que supone una posibilidad real para cada
colaborador de Ecoembes de poner en marcha sus ideas, se
han creado hasta la fecha 10 compafiias: la mejor muestra de
los resultados del programa.

Lecciones aprendidas

© Los esfuerzos de innovacién corporativa deben de estar
coordinados y sincronizados dentro de la estfrategia
corporafiva de la compafifa.
El programa IDEA de intfraemprendimiento se alinea con
la estrategia de innovaciéon global de Ecoembes, y se
coordina con proyectos como TheCircularLab -primer
laboratorio de Economia Circular en Europa.

C Las iniciativas de infraemprendimiento son poderosas

herramientas de transformacién y mision de la cultura
corporafiva de las compafiias.
El programa IDEA ha permitido extender uno de los
valores fundamentales de Ecoembes, la innovacién, a
foda la organizacion. Fomentando la transversalidad vy
el intercambio de ideas que calan profundamente en la
cultura corporativa de la empresa.

C El patrocinio del mdximo directivo de la compafiia, asi
como de la Direccién de Talento y Personas (Recursos
Humanos) y la Direccién de Innovacién y Teletrabajo, es
capital para el éxito de las iniciativas infraemprendedoras.

C Los programas de intraemprendimiento  estan
infimamente ligados a las personas, por ello debe definirse
una clara politica de recursos humanos para el desarrollo
de los proyectos infraemprendedores.

El programa IDEA implica empoderar a todas las personas
que conforman la compafifa, y muy especialmente a
aquellas cuyas ideas han sido seleccionadas, pues les
proporciona de medios, tiempo y formacién. Ademds,
la experiencia de participar en el programa supone una
oportunidad de desarrollo profesional de incalculable valor.

Ensefando a bailar a los elefantes como gacelas

C LLa innovacién no puede venir de un drea de la compafiia,
sino que debe esfar conectada con todas las areas,
inclusive con el ecosistema emprendedor externo.
Supone entender y frabajar el concepto de innovacion
abierta, en el que la innovacion no llega solo de un
departamento sino de todo el ecosistema, en el que el
equipo de Ecoembes es una pieza fundamental.

Planelles M, (2018): “ Why Spain gets a failing grade when it
comes to recycling”, El Pais, T marzo. Disponible en: https:/elpais.
com/elpais/2018/02/28/inenglish/1519836799_117305.html

OCU. 2019): “Otro consumo para un futuro mejor”, 7 de febrero.
Disponible en: https://www.ocu.org/otro-consumo-futuro-mejor

ONU. (015): “Objefivos de desarrollo sostenible”, 25
de  septiembre.  Disponible  en:  https:/www.un.org/
sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/

Ecoembes. (2018): “Informe anual 2017”, 17 de mayo. Disponible
en: https://www.ecoembes.com/es/ciudadanos/sobre-nosotros/
informacion-corporativa/informe-anual
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CONCEPTO

Dentro de los procesos innovadores, consideramos emprendimiento corporativo toda innovacion (tfanfo en productos
como en procesos) llevada a cabo por una empresa establecida mediante practicas tipicas de emprendimiento o
interacciones con el ecosistema emprendedor. El trabajo de Maula (2007) distingue, en primer lugar, el emprendimiento
corporativo interno (aquella innovacion que se desarrolla a distintos niveles, pero siempre dentro de la empresa), del
externo (actividades de innovacion que resultan en la creacién de enfidades autdbnomas o semi-auténomas respecto
a la estructura organizativa de la empresa). Posteriormente, desglosa el emprendimiento externo en fres categorias:
corporate venture capital, alianzas e inversiones transformacionales (fusiones y adquisiciones entre otfras).

Grafico 9: Innovacién Externa segiin Maula (2007)

[ I |
Corporate Venture Inversiones

Capital (CVC) LT Transformacionales

Alianzas estratégicas

Fondos - . Fusiones y
(sin intercambio o
de ferceros . ) Adquisiciones

accionarial)

Fondos Inversion directa en

especializados participaciones Spin-offs

minoritarias

Fondos )

aufogestionados Joint Ventures

Fuente: Elaboracion propia a partir de Maula (2007)



El corporate venture capital (CVC) puede entonces definirse como el emprendimiento corporativo externo a través
de inversiones minoritarias en el capital de empresas no cotizadas, a menudo innovadoras y de reciente creacion,
realizadas a través de la estructura formal de un fondo de inversién. Por otro lado, una operacion de fusién o adquisicion
(M&A) supone que la corporaciéon toma el control de una empresa, que normalmente se encuentra en fase algo
mas madura, con el fin de acceder a productos ya listos para ser comercializados, a tfecnologia complementaria, a
capacidades que resuelven problemas de negocio de la matriz o para entrar en nuevos mercados®

Si se considera el CVC como una herramienta dentro de la estrategia innovadora de una empresa, la decision de
elegir estos programas (y ofras herramientas de innovacion externa) frente a procesos de innovacion interna de I+D
se verd afectada por consideraciones econdémicas y de industria. Se observa que ciertas caracteristicas de la industria
en la que actua la corporacién, por ejemplo el nivel de desarrollo tecnoldgico, la generacidon de patentes, el régimen
legal de proteccién de propiedad intelectual o la complementariedad entre activos, dinamizan la actividad de CVC.
También son elementos catalizadores recursos internos de la empresa como la capacidad de absorcion y aprendizaje
y el acceso a financiacion y liquidez.

Al mismo tiempo, dentfro de las alternativas de innovacion externa, en enfornos de alta incertidumbre una compafiia
elegird antes inversiones de CVC que operaciones de M&A. El CVC, al materializarse a través de inversiones
minorifarias, proporciona un primer acercamiento a nuevas fecnologias, producfos o procesos, mientras que una
operacion de M&A supone un mayor compromiso financiero y estratégico. Ademads, es evidente que los procesos de
innovacion externa estan relacionados: el CVC puede derivar posteriormente en una toma definitiva de control de la
participada, en una desinversién o en una alianza estfratégica de colaboracion estable.

EI CVC funciona de forma similar a un fondo independiente de capital riesgo (venture capital), gestionando programas
en distintos niveles de la organizacién mediante los que se realizan inversiones en compafiias independientes ajenas
a la empresa, a menudo de reciente creacion. Las compafiias pueden realizar esta inversion de forma directa en la
startup (fondos autogestionados), o de forma indirecta a fravés de fondos dedicados (financiados por la empresa
pero gestionados por profesionales) o fondos de terceros en los que la compafiia participa junfo a otros inversores
externos.

2 En el actual entorno digital en el que las empresas buscan fundamentalmente innovacion tecnoldgica, no es facil encontrar trabajadores con las habilidades adecuadas,
y a la vez los que existen resultan facilmente transferibles de un negocio a otro. En este contexto, como sefialan Ametller et al. 2017), ha cobrado relevancia la estrategia
de adquisicion conocida como acqui-hiring, en la que la principal finalidad de la foma de control de una compafiia es acceder al talento de sus empleados, y no tanfo a su

tecnologia u otros activos.
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CONTEXTO

ORIGEN *

Los primeros fondos de venture capital corporativo comenzaron a mediados de los afos sesenta, aproximadamente
dos décadas después del nacimiento de la industria de venture capital propiamente dicha® e impulsados por
el éxito conseguido en inversiones como Digital Equipment, Memorex o Raychem. Muchas grandes empresas
comenzaron a establecer divisiones que intentaban emular a los inversores profesionales de fondos de capital
riesgo. A fines de la década de los sesenta y principios de la década de los setenta, mas del 25% de las compafiias
del Fortune 500 presentaban programas de emprendimiento corporativo.

Esta primera oleada finaliza en 1973 con la abrupta caida del mercado bursatil, dificultando a los fondos la
desinversion de las empresas participadas mediante salidas a bolsa. La industria de capital riesgo experimentd
rendimientos menos atractivos, lo que supuso dificultades para recaudar nuevos fondos vy, simultdneamente, las
corporaciones comenzaron a reducir sus propias iniciativas, disolviéndose muchos de los fondos que se habian
establecido a finales de los sesenta.

Desde ese primer momento, la evolucion de la inversién empresarial de corporate ventfure capital refleja la
naturaleza ciclica de toda la industria del capital riesgo en las Ultimas décadas, identificdndose distintas oleadas
en esta actividad.®

TENDENCIAS RECIENTES*

El fendmeno de CVC muestra una tendencia creciente durante los Ultimos afios que lo sitia en maximos historicos
en 2018 con 2.740 operaciones (23% mas que 2017) y un volumen total de 53000 millones de ddlares (47% mas que
en 2017). Los negocios preferidos por las empresas para este tipo de inversiones han sido aquellos relacionados
con infernet, mdviles y salud, observandose un incremento notable en el interés por startups de Inteligencia Arfificial.

Desde el punto de vista de las empresas ya establecidas, el CVC se ha ido configurando como una herramienta
importante dentro de los distintos instrumentos dedicados al emprendimiento e innovacién corporativos. Esto ha ido
consolidando la actividad, de forma que cada afio son mas las empresas que deciden aventurarse por primera vez a
invertir mediante este fipo de programas: de los 773 fondos de CVC activos durante 2018, 264 se estrenaban como
inversores, un 35% mas que el afio anterior®,

Siguiendo a Gompers y Lerner (1998)
La constitucion de la American Research and Development Corporation en 1946 suele considerarse el inicio de la actividad de capital riesgo en EE.UU, si bien el flujo anual
de dinero hacia estos fondos fue bastante modesto durante las primeras tres décadas de la industria.
La evolucidn ciclica del CVC ha sido alin mds acentuada que la de la industria global de capital riesgo, haciéndose merecedor, segun algunos como Vidra (2019), del
apelativo “capital turista”, puesto que aumentaba significativamente en “temporada alta” cuando los mercados estdn en fase expansiva, pero desaparece rdpidamente
cuando el mercado presenta furbulencias.

Todos los datos obtenidos de CBInsights (2019).

La operacién mas grande de 2018 fue la ronda de financiacién de 2000 millones de ddlares para la compariia de logistica Manbang Group por parte de capitallG
(previamente Google Capital.

Ejemplo de los fondos de CVC que iniciaban su andadura en 2018 serian Coinbase Ventures, Maerks Growth y Porsche Ventures.



La popularidad de este instrumento entre las grandes empresas estd produciendo, en opinién de Lerner (2013), una
estabilidad y continuidad en la actividad de CVC incluso en épocas bajistas del ciclo de inversiones de la industria
de capital riesgo. Hay que afiadir que habitualmente el tamafio medio de las operaciones de CVC es mayor que el
del resto de la industria de venture capital (por ejemplo 26,3 y 24,1 millones de dolares respectivamente en 2018). El
resultado ha sido un creciente protagonismo de esta actividad dentro del sector del capital riesgo (ver grafico 10).

Centrandonos en Europa, el Reino Unido continla siendo el principal destinatario de las inversiones realizadas por
fondos de CVC, seguido de Alemania y Francia. El volumen de inversiones recibido por startups espafiolas en 2018 es
aun muy reducido, a pesar de haber mejorado ligeramente su posicién en el ecosistema europeo (ver grafico 11). De
acuerdo con los datos de la Asociacion Espafiola de Capital Riesgo, el volumen de inversién en startups procedentes
de fondos corporativos ascendid a 30,7 millones de euros -18,5 millones de euros procedentes del exterior y 12,2 de
fondos nacionales (ASCRI, 2019)

Gréfico 10: Participacion del CVC dentro del Gréfico 11: Inversiones de CVC recibidas por
ecosistema VC empresas en Europa
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Fuente: elaboracidn propia a partir de CBInsights (2019)



FACTORES QUE DEFINEN LOS PROGRAMAS DE CVC

La actividad de CVC se engarza en la organizacién global de una gran empresa o corporacion, por lo
que sus caracteristicas difieren a menudo de las de un fondo tradicional de capital riesgo en cuanto a los
objetivos, estructura, tipo de profesionales y remuneracion de estas unidades.

ESTRUCTURA Y EQUIPO
De forma general, nos encontramos con las siguientes alternativas para las unidades de CVC:

1. Algunas se inserfan en el organigrama de la empresa matriz como una unidad de negocio y pueden
necesitar autorizaciéon para acceder a los fondos y realizar las inversiones, en ocasiones incluso
operacion por operacion. Esta estructura es la mds frecuente, y se identifica habitualmente con la
consecucion de objetivos estratégicos. Los miembros del equipo suelen ser empleados de la compafiia
matriz, puede que fras varios afios de experiencia en la misma, y otorgan mayor importancia a los
stakeholders internos. Las participadas es mas probable que sean finalmente absorbidas o asimiladas
de alguna forma en la corporacion.

2. Ofras imitan en su estructura a los fondos de venture capital independientes y, por ftanto, estan
funcionalmente separados de la corporacién matriz, se dedican a gestionar los recursos del fondo y
fienen autonomia en la toma de decisiones. Estos programas se asocian generalmente a objetivos
de rendimiento financiero, y es habitual contratar a profesionales con experiencia en capital riesgo
que buscan legitimidad frente a stakeholders externos, como otros fondos con los que invertir y
sindicarse. Las participadas es mas probable que obtengan retornos financieros y no tanto objetivos
estratégicos.

OBJETIVOS

Si bien hay fondos de CVC que buscan rentabilidades financieras de forma similar a un fondo de capital
riesgo independiente, la mayoria persiguen beneficios estratégicos para la empresa matriz: acceso a nuevas
fecnologias, a productos o servicios complementarios, enfrada en nuevos mercados geograficos o en nuevas
industrias entre ofros. Esta diferencia en los objetivos de partfida explica muchas de las especificidades en
el funcionamiento del CVC. A confinuacion, se recogen algunos de los fines que los programas de CVC
persiguen mas habitualmente. Resulta evidente la mayor importancia otorgada a los objetivos estratégicos
frente a los puramente financieros.




Gréfico 12: Objetivos de los fondos de CVC

Aprendizaje

© Sobre el mercado: Identificar y entender nuevas tecnologias, mercados y modelos de negocio

 Especifico: Externalizacion de la innovacion y del 1+D, mejora de procesos productivos

e Indirecto: Cambios en la cultura corporativa, entrenamiento del personal mas junior, aprendizaje sobre practicas de
venture capital, mejora de procesos de innovacion interna, contactos y networking

Obtencién de opciones

© Opcién de adquirir una compafiia en el futuro: Identificar y evaluar potenciales targets para una operacion de F&A,
realizar una primera inversién comprometiendo menos capital con la posibilidad de una integracién posterior

© Opcién de entrar en un nuevo mercado en el futuro: Acelerar la entrada en un mercado, opcién de expandirse en el
mercado de la start-up

Aprovechamiento de recursos

© De la propia tecnologia y plataformas: Aumentar la demanda de la tecnologia y productos de la compafiia matriz,
configurar el mercado, conducir el desarrollo de estandares en la industria, fomentar el desarrollo de nuevas aplicaciones
para los productos de la empresa

© De recursos complementarios: Afiadir nuevos productos a los canales de distribucion ya existentes, utilizar excedentes de
capacidad, espacio, tiempo y recursos humanos

Rentabilidades financieras

Desinversion a un valor mayor que la inversion inicial

Fuente: elaboracion propia a partir de Maula (2007)

REMUNERACION

Una de las diferencias mas frecuentes entre el funcionamiento de un fondo de capital riesgo independiente y uno integrado en
una corporacion, es el sistema de incentivos para el equipo gestor del fondo. Este es un aspecto muy relevante para la buena
marcha de las inversiones y sin embargo dificil de armonizar. Mientras que los fondos independientes remuneran a sus gestores
de forma que éstos participen del éxito de las inversiones (mediante por ejemplo mecanismos de carried interest), los trabajadores
de una unidad de CVC reciben un salario en linea con los demas empleados y segun las directrices de la corporacién, que trata de
evitar desigualdades entre distintas areas. Por este motivo, los incentivos y bonus, en caso de existir, no suelen estar directamente
relacionados con los objetivos y desempefio del CVC en concreto.

FACTORES DE EXITO Y LECCIONES APRENDIDAS

La razén de ser del fendmeno de CVC estd ampliamente aceptada, asi como las ventajas de esta figura cuando actia de
forma eficiente como puente entre las compafias establecidas y los emprendedores. Sin embargo, las diferentes perspectivas
de la corporacién vy la startup pueden resultar irreconciliables y evitar que el programa de los frutos deseados. Aprendiendo
de los errores cometidos en el pasado y analizando los resultados en los casos de éxito, Lerner (2013) realiza un catdlogo de
recomendaciones para el correcto disefio e implementacidn de estos programas:



2.

Definir correctamente los objetivos del programa.
Algunos de los primeros intentos de CVC fracasaron
porque sus objetivos no esfaban bien definidos,
infentandolograr a la vez varias metas no necesariamente
compatibles (desde acceso a tecnologias emergentes
hasta generar rendimientos financieros). La falta de
claridad sobre los fines del programa no generd la
adecuada implementacién y a menudo se producia
insatisfaccion con los resultados. Ademas, es importante
que los objetivos de la corporacion, el fondo de CVC y
la starfup estén alineados. Esta coherencia permite
realizar mejores inversiones, afraer emprendedores
y equipos de calidad y maximizar el aprendizaje en la
compafiia matriz. Existe abundante evidencia de que la
actividad de emprendimiento corporativo externo (M&A,
alianzas o CVC) consigue sus mejores resultados en
términos de fomento de innovacién cuando se dirige a
empresas en industrias o actividades relacionadas con
las de la compafiia matriz. En este sentfido, encontramos
ejemplos de CVC como Telefénica Ventures, que invierte
Unicamente en startups que encajen con alguna linea de
negocio de Telefénica; el fondo InnoVentures del Banco
Sanftander que invierte exclusivamente en negocios
FinTech; o el fondo Repsol Corporate Venturing, que
seleccionan starfups innovadoras en dmbitos alineados
con el propio negocio del grupo Repsol.

Simplicidad en los procesos internos. En las grandes
corporaciones los procesos de aprobacion pueden
ser lenfos y complejos, lastrando el funcionamiento
del fondo y dispersando la afencién del equipo, que
no elegird las inversiones mds adecuadas sino las
que fienden a ser autorizadas con mdas facilidad. Una
esfructura horizontal y una foma de decisiones &gil
ayudan a una mayor eficiencia no sélo en la seleccién
de inversiones sino en la gestion de la participada y en
la desinversién de la misma cuando fuera necesario.

3.

4,

Compromiso continuado en el tiempo. Ofro error que
cometieron con frecuencia las primeras empresas que
realizaron CVC fue una falta de compromiso interno con
el programa de inversiones. Incluso si la alta direccién
apoyaba esta iniciafiva, era dificil que los gestores se
identificaran con ella para impulsarla de forma adecuada,
llegando incluso a presentar resistencia en ocasiones.
Los departamentos de I+D preferian que los fondos se
destfinaran a programas internos y a los departamentos
juridicos no les gustaba la novedad y la complejidad de
estos programas hibridos. Al departamento financiero
le preocupaba su efecto en las ganancias contables de
la empresa, y le resultaba dificil incorporar los tiempos
de maduracién de estas startups hasta que generaran
beneficios, con la consiguiente terminacién de las
mismas en periodos de dificultad econdmica para la
corporacion matriz. Cambios en los equipos gestores
suponian automdaticamente la interrupcién de programas
iniciados por sus predecesores. Esta inestabilidad dafia
enormemente la actividad de venture capital corporativo:
la empresa debe generar seguridad y estabilidad al equipo
gestor de su unidad de CVC, al emprendedor al que
financia y a los fondos con los que co-invierte si quiere
atraer a los mejores profesionales e invertir en las mejores
oportunidades.

Generar un entorno flexible y tolerante con las
inversiones fallidas. Dado el riesgo inherente a foda
actividad emprendedora, ain mas pronunciado si la
empresa es innovadora y el modelo de negocio es
disruptivo, los inversores profesionales de venture capital
saben convivir con altas tasas de fracaso y mortalidad
enfre las participadas de sus fondos. Sin embargo, la
cultura corporativa de grandes empresas manifiesta una
gran aversion al riesgo que puede producir actitudes
demasiado conservadoras para las unidades de CVC.
Debe invertirse fratando de maximizar los objetivos de
innovacion establecidos, no buscando las empresas mas
seguras, y sabiendo abandonar los proyectos fallidos
cuando sea necesario®.



5. Establecer adecuados sistemas de remuneracion.

Como se ha mencionado anteriormente, dentro del CVC
no es habitual encontrar esquemas de compensacion
propios de la industria de capital riesgo ligados al éxito
de las inversiones. El resultado puede ser una inadecuada
remuneracion en los casos de éxito y una excesiva
penalizacion en las situaciones de fracaso, resultando en
practicas de inversién muy conservadoras que perjudiquen
el rendimiento de la division, asi como en una falta de
motivacion del equipo, menor atencién a los objetivos
a largo plazo e incluso pérdida del falento hacia ofras
empresas. Resulta imprescindible que la remuneracion del
equipo inversor sea adecuada y esté ligada a indicadores
de cumplimiento de objetivos, no sélo financieros sino
estratégicos para la corporacion matriz.”

6. Hacer efectiva la transferencia de informacion y

~
N}

conocimiento. Si bien el acceso por parte de la corporacion
a nuevas tecnologias, productos, procesos y practicas es
uno de los objetivos mas frecuentemente mencionados
por los responsables de CVC, este aprendizaje no se
realiza de forma automatica, existiendo muchas barreras
que impiden la tfransferencia fluida de conocimiento.”
Algunos de los ejemplos mds exitosos en este sentido se
apoyan en unidades especificamente creadas para actuar
como nexo enfre ambos mundos’ Sea cual fuera la forma
elegida, para que los programas de CVC cosechen los
frutos deseados, las empresas necesitan dedicar tanto
fiempo al aprendizaje y fransferencia de conocimiento de
la startup como el que dedican a seleccionar y gestionar
las inversiones.
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Un ejemplo ilustrativo de esta actitud conservadora se advierte precisamente en el tratamiento de las participadas no exitosas: mientras que un gestor profesional de
venture capital cortaria la financiacion a un negocio con problemas para centrarse en las participadas de su cartera con mejores perspectivas, un gestor de CVC fiende a

retrasar estos descartes tratando de evitar las repercusiones negativas de un fracaso.

Aunque los objetivos de rendimiento financiero son mas faciles de medir, empiezan ya a ufilizarse indicadores y métricas ligadas a fines estratégicos de innovacion. El
reciente informe PitchBook (Brendan y Klees, 2019) recoge algunos KPIs sobre este tipo de objetivos, como por ejemplo el nimero de pilotos implementados o de nuevos

productos comercializados.

Ejemplo de estas barreras serian: diferencias culturales entre la corporacién vy la startup; distintas localizaciones fisicas de las oficinas y equipos de unos y otros; falta de
fiempo por las ocupaciones diarias o que las tecnologias mas disruptivas no se vean aplicables de forma directa en la corporacion.
Por ejemplo, el fondo Telefénica Ventures invierte en startfups Unicamente cuando cuentan con un profesional de Telefénica que actlie como sponsor y apoye el encaje de

la tfecnologia innovadora en alguna linea del negocio de la matriz.



BUENA PRACTICA EN ESPANA: REPSOL CORPORATE VENTURING

) Susana de los Rios y Rocio Sadenz-Diez, Universidad Pontificia Comillas (ICADE)

ANTECEDENTES

La industria energética es un sector estratégico fundamental
en los paises occidentales y resulta un elementfo clave para
el desarrollo de las economias sostenibles. Las empresas del
sector de la energia se encuentran inmersas en un proceso
de transformaciéon global, provocado en gran medida por la
preocupacion sobre problemas medioambientales y la falta de
sostenibilidad del sistema actual. En este contexto, el desarrollo
de nuevas tecnologias y su implantacion juegan un papel clave
para hacer frente a nuevos desafios, como son la reduccién
de las emisiones de CO2 y la consecuciéon de una produccién
energética sostenible y competitiva. Todo ello, sin un deterioro
en la calidad de los productos y servicios energéticos ofrecidos
a los consumidores.

Repsol, como compafila de primera linea, se esfuerza para
adaptarse de forma exitosa a estos cambios y dar cumplimiento
a los compromisos derivados del Acuerdo de Paris, siendo la
innovacion vy la tecnologia los pilares esenciales en los que se
apoya en este proceso de fransicion energética. En este sentido,
los primeros pasos estan dados y, en la actualidad, Repsol cuenta
con una estructura integrada para dar soportfe a la innovacién
fecnoldgica, en cuyo seno se unen (a) los proyectos propios de
[+D+i desarrollados de forma interna en la compafiia y (b) las
inversiones en startups tecnoldgicas, como via para acelerar la
captacion de innovacion externa. A nivel organizativo, en mayo
de 2017 se aprobd una nueva estraftegia que ha permitido unir
en una unica estructura operativa las dreas de Tecnologia y
Corporate Venturing de la compafiia, lo que presumiblemente
favorecera la coordinacion entre las acciones de ambos campos.

En concreto, si nos centramos en el Corporate Venture Capital,
en el Informe de Gestion Integrado del Grupo Repsol del
afio 2017 ya se hablaba de la definicién de un nuevo modelo
operativo de inversién, gestionado por medio de fondos con un
periodo inversor de cinco afios, dando lugar posteriormente al
fondo Repsol Corporate Venturing

OBJETIVOS

Repsol Corporate Venturing es una unidad estratégica de CVC
destinada a invertir en startups innovadoras que se encuentren
en ambitos alineados con el propio negocio del Grupo Repsol.
El principal objetivo es captar tfecnologia y modelos de
negocio innovadores, para impulsar su rapido desarrollo vy, si
se considera conveniente, implementarlos en algun area de
Repsol. La finalidad de este tipo de inversiones, conforme se
apuntaba en parrafos anteriores, es complementar la capacidad
interna de I+D de Repsol, alcanzar una mayor agilidad de
respuesta ante las necesidades de las diferentes unidades de la
compafifa y conseguir, de esta manera, una ventaja competitiva
en el mercado. Por fanto, el objetivo financiero queda relegado
a un segundo lugar, si bien, como explican desde el propio
equipo de venturing de Repsol, la idea es que como minimo
sea autosuficiente.

Asi mismo, la nueva estrategia en CVC de Repsol busca crear
una red global de contactos a nivel internacional, que abarca
desde incubadoras, aceleradoras u otros venture capital, hasta
vinculos con el ambito académico, aprovechando también
la colaboracion con otras unidades internas de la compafiia
como Repsol Technology Lab o el Fondo de Emprendedores
dependiente de la Fundacién Repsol. Un ejemplo de esta
colaboracién seria la reciente inversion de Repsol Corporate
Venturing en Finboot, una startup de blockchain procedente
del programa de incubacion del Fondo de Emprendedores. Es
evidente el esfuerzo de alineacién de objetivos estratégicos
a todos los niveles dentro del Grupo Repsol: en las uUltimas
ediciones de este programa de incubacion, se ha hecho
hincapié en que los retos propuestos para las ideas candidatas
respondan siempre a infereses de negocio de Repsol.



AMBITO

Repsol Corporate Venturing se ha dotado de 85 millones de
euros para el periodo 2016-2020, con la intenciéon de que
coincida en tiempo con el Plan Estratégico vigente en la
compafiia. Estos fondos se destinan a tfomar participaciones
minoritarias, sin control societario, en startups que desarrollen
tecnologia o propongan negocios innovadores, preferiblemente
en early stage. Las inversiones se realizan a través de Repsol
Energy Ventures, S.A, sociedad perfeneciente 100% al Grupo
Repsol. Los principios basicos que rigen la actividad de CVC
de Repsol son:

1. Cenftrarse en oporfunidades relacionadas con el negocio
de Repsol

2. Priorizar los objetivos estratégicos sobre las rentabilidades
financieras a corto plazo

3. Tecnologias y modelos de negocio en fase early stage

&. Participaciones minoritarias en el momento de la inversion
inicial
5. Innovacién externa, no interna.

En la actualidad, y tratando de alinear las inversiones del fondo
con la estrategia del grupo Repsol, las inversiones se centran
de forma prioritaria en los siguientes seis ambitos:

1. Fiabilidad en las operaciones: para aprovechar los
beneficios derivados de la automatizacion y digitalizacion
de las operaciones incorporadas al sector energético,
consiguiendo unareduccién en costesy en riesgo operacional.

2. Economia circular: para desarrollar nuevos productos
y combustibles sostenibles que cumplan con los nuevos
patrones de consumo sostenible, permitan una reduccion
de emisiones de CO2 y mejoren la eficiencia energética.

3. Movilidad avanzada: para impulsar la aplicacion de la
tecnologia en los nuevos modelos de negocio en el dmbito
de la movilidad (movilidad eléctrica, los combustibles
alternativos, la economia colaborativa, entre otros).

4. Diversificacion y transicion energética: para apoyar
a startups con propuestas disruptivas en el mercado
energético actual, fodavia excesivamente dependiente del
sector del petréleo y gas, buscando una diversificacion de
la oferta energética.

5. Materiales avanzados y productos diferenciados:
para desarrollar nuevos productos y materiales con
propiedades diferenciales que permitan hacer frente a las
nuevas tendencias de la industria energética.

6. Nuevas tecnologias aplicadas a la exploraciéon y
produccion: para mejorar la eficiencia operativa y acortar
el ciclo de exploracién/produccion de petréleo y gas.

Por el momento, la proporcién de inversiones realizadas en
cada uno de los dmbitos es la que se muestra en la siguiente
figura, de acuerdo con los datos publicados por la compafiia
a mediados de 2019. Puede observarse que la diversificacion
de la oferfa energética y la busqueda de soluciones a una
movilidad sostenibles, se han llevado la mayor parte de los 32
millones de euros que componen la cartera global de inversion
hasta la fecha.

Tabla 7: Repsol Corporate Venturing - Inversiones
Fuente: Elaboracion propia a partir de Repsol (2019)

FIABILIDAD EN LAS OPERACIONES 4%

MOVILIDAD AVANZADA 32%

MATERIALES AVANZADOS Y PRODUCTOS 15%
DIFERENCIADOS

Nota: El volumen de inversion total de 32 millones de euros incluye participaciones
en cartera que fueron realizadas antes de creacion de Repsol Corporate Venturing
en 2018.



Repsol tiene un equipo de CVC que, a fecha de este estudio, estd formado por 14 profesionales con experiencia en la
industria energética. Este equipo se encarga del proceso completo de busqueda, analisis y seleccion de oportunidades
de inversion, asi como de la posterior gestion de la participacion adquirida”. Cuenta ademas con el apoyo de ofras
areas corporatfivas de Repsol para ciertos temas concretos (legales, fiscales y contables, entre ofros). En su afan por
facilitar el contacto entre Repsol y las startups u otros fondos de inversion interesados, en 2018 la compafifa lanzé
una pagina web especifica donde se puede contactar directamente con cualquier miembro del equipo y realizar la
propuesta correspondiente.’

Para asegurarse la mayor calidad posible en las operaciones elegidas, procuran generar un gran numero de
oporfunidades de inversién. De tal forma que una vez realizado el screening inicial y analizados de manera detallada
aquellos proyectos que cumplen los criterios esenciales (por ejemplo, el encaje con la estrategia de negocio de Repsol,
la fase de desarrollo de la startup, etc.), sélo un 3% llega a la fase de due diligence, reduciendo hasta 1-2% los proyectos
en fase final de elaboracion del contrato de inversidn. Los porcentajes que se observan en esta esfructura embudo o
funnel son muy similares a los de los fondos de venture capital independientes.

Esta area de CVC, ademas de las inversiones en solitario, mantiene desde hace varios afios un acuerdo de coinversion
con CDTI, a fravés del programa INNVIERTE, cuyo objetivo es apoyar a las empresas tecnoldgicas espafiolas de
tfamafio pequefio y mediano.

Proceso de seleccion de
inversiones - Tasa de
supervivencia

Fuente: Elaboracion propia a partir de
Repsol (2019)

Andlisis de la compafia ~3%

Due Diligence ~2%

Cierre ~1%

73 Si bien su retribucion esta en linea con la de los demds trabajadores del Grupo Repsol, la parte variable esta ligada a KPIs especificos de la actividad de corporate venturing

y a la consecucion de objetivos estratégicos.
7 http://ventures.repsol.com



Tipo de apoyo

Repsol ofrece a las startups la posibilidad de tener un socio estable con una buena reputacion, que cuenta con una
larga experiencia técnica en el sector energético y con un profundo conocimiento de la industria. Asimismo, tiene el
compromiso de probar a fravés de pilotos las tecnologias y/o los modelos de negocio propuestos por las startups vy si
los resultados son favorables, ayudarles a convertirlos en negocios viables a medio y largo plazo, facilitando el acceso
a los canales de venta y a los clientes del grupo Repsol.

Obviamente, hay una aportacién de financiacion para poder llevarlo a cabo y, como se ha mencionado con anterioridad
hay una colaboracion en la gestion de la empresa participada.

RESULTADOS

Segun los datos mds recientes presentados en el informe de gestion integrado del Grupo Repsol, a finales de 2018 el
fondo de Corporate Venturing habia invertido 19 millones de euros, materializados en mds de 10 proyectos emergentes
desarrollados en los campos anteriormente mencionados, si bien el volumen total de inversiones en cartera es superior
debido a participaciones tomadas antes de la existencia del fondo.

Las startups en las que Repsol ha invertido pertenecen a diferentes campos, de los mencionados con anterioridad.
Entre otros tiene participaciones en:

6\ Movilidad avanzada: en Ample que aplica la robotizacion y el uso de baterias inteligentes para resolver los
problemas de recarga en los vehiculos eléctricos; en Scutum (Silence Urban Ecomobility) que ha desarrollado
motos eléctricas con sistema innovador de bateria extraible apostando por la movilidad sostenible; en
WeSmartPark, una plataforma para compartir aparcamientos privados y en DriveSmart, que tiene un proyecto
para mejorar la seguridad en la conduccién obteniendo métricas de conductores y coches, a fravés de una app.

C\ Diversificacion y transicién energética: en Wattio, empresa que ha aplicado la tecnologia (Internet of Things +
Smart Home) para conseguir el control de ciertos aspectos del hogar desde el teléfono movil y en Principle Power
Inc, empresa pionera en el disefio e instalacién de una estructura flotante semi-sumergible para la generacion
edlica offshore.

6 Fiabilidad operacional: en Rocsole creadores de sistemas que mejoran la seguridad en el fransporte de fluidos,
por ejemplo, aplicando la tomografia eléctrica al control en tiempo real de los flujos de gas y petréleo dentro de
las tuberias.

@ Nuevos materiales y productos: En la empresa de produccion de grafeno Graphenea, material muy utilizado
en el desarrollo de tecnologias disruptivas de almacenamiento y generacién de energia debido a sus propiedades
inigualables en resistencia y flexibilidad; en Recreus, productor lider en materiales eldsticos usado entre otras cosas
para imprimir en 3D y en Nanogap dedicada al desarrollo de clusters cudnticos atémicos y otras nanoparticulas.

Q

Economia circular: participa en Sorbwater creadora de una tecnologia sostenible para el fratamiento de las
aguas con productos biodegradables.



Tabla 8: Repsol Corporate Venturing - Porcentajes de participacién a 31.12.2018
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Las participaciones en todas estas empresas se han ido produciendo de manera progresiva, siendo cinco de
ellas nuevas adquisiciones realizadas durante 2018. Adicional a estos proyectos, en 2019 Repsol ha invertido en
Begas Motor, empresa de base fecnoldgica dedicada a la transformacion, disefio y fabricacién de motores para
vehiculos pesados alimentados 100% a GLP, en Ampere Energy, empresa especializada en el disefio, desarrollo
y produccién de sistemas inteligentes de almacenamiento y gestion energética, y en la ya mencionada Finboot,
especializada en fecnologia blockchain, con foco en la digitalizacion de cadenas de suministro en mulfiples

sectores.

Adicionalmente, hay que tener en cuenta que Repsol también realiza inversiones bajo el paraguas de la Oil and
Gas Climate Inititative (OGCI), cuyo objetivo principal es desarrollar y comercializar tecnologias innovadoras en
el sector de la energia que permitan reducir las emisiones de gases de efecto invernadero y para lo que disponen
de 1.000 millones de ddlares en un periodo de diez afios. Estas inversiones que se realizan de forma conjunta
con los otros socios™ a través del vehiculo creado a tal efecto en 2016, denominado Climate Investment (C.

75 Estos socios son grandes empresas energéticas como ExxonMobil, Petrobras, BP, Eni o Shell entre ofras



CONCLUSION

En la actualidad, la revolucién 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
disrupciéon de modelos de negocio establecidos. En este confexto, las grandes corporaciones deben adaptarse
si quieren mantenerse competitivas. Los refos para una empresa como Repsol son alin mayores, debido a la
importancia estratégica del sector de la energia y a la inevitable transformacion que esta produciéndose en los
modelos energéticos actuales. La complementariedad entre los recursos y experiencia de las grandes empresas
y la agilidad e innovacion de las startups, hace que la colaboracién pueda resultar beneficiosa para ambas. Los
programas de CVC como Repsol Corporate Venturing ofrecen un marco de cooperacién que actlia como
puente entre las empresas establecidas y las startups innovadoras para que, uniendo fuerzas, superen los retos
actuales y compitan de forma eficiente en un mercado cada dia mas complejo.
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» Iihaki Ortega Cachén e Ilvan Soto, Deusto Business School

El rdpido avance de la globalizacion a mediados del siglo pasado favorecié la extension de la actividad de las
grandes empresas a nivel internacional, pasando a ser la organizacién multinacional el paradigma de la eficiencia. Sin
embargo, coherente con la transicion hacia la entrepreneurship economy que ha operado la revolucion de las nuevas
tecnologias, las starfups se han configurado en la Ultima década como un agente empresarial capaz de competir con
las multinacionales en la arena global.

La conjuncién de estos dos fendomenos, multinacionales y startups, junto a la tecnologia dan senfido a esta reflexion.
La tecnologia y la maduracién de los ecosistemas emprendedores han puesto al alcance de una empresa de reciente
creacion no solo la posibilidad de producir innovacion disruptiva, sino fambién de extenderla rdpidamente en el
mercado internacional. Por ello son muchas las grandes organizaciones que quieren aprender de su desempefio,
ya sea para imitar sus procesos o para establecer puentes de colaboracién con ellas. Este articulo explica como las
grandes empresas han encontrado en las aceleradoras globales una via para acercar la capacidad de innovacion de las
sfartups al enforno corporativo, buscando con ello sinergias que redunden en beneficio de ambas organizaciones. La
multinacional del seguro MAPFRE, desde Espafia, ha lanzado recientemente una aceleradora global, bajo el nombre
MO, que se ha convertido en una buena practica explicada en este articulo.

CONTEXTO

LAS MULTINACIONALES

La globalizacion, entendida como el proceso no solamente econdmico sino también cultural de interdependencia de
los diferentes paises del mundo, nace en el siglo XX. Algunos aufores sitlan su anfecedente en el descubrimiento
de América; otros en la llegada del hombre a la luna; pero el consenso es que se origina con los primeros estertores
de la guerra fria. Las empresas mulfinacionales (o corporaciones empresariales que cuentan con filiales en diferentes
paises del mundo) tfambién pierden sus origenes en la historia con las Compafiias de Indias en el siglo XVIl en los
Paises Bajos y Reino Unido o, mas recientemente, a finales del XIX cuando las empresas industriales se deslocalizan
de sus paises de origen para evitar aranceles. En cualquier caso, constituyen los afios 50 y 60 del siglo pasado la edad
de oro de la gran empresa: por un lado, aparecen y se consolidan un buen nimero de multinacionales a ambos lados
del Atlantico; por otro, pasan a ser dominantes las fesis de economistas como Galbraith sobre las excelencias de las
corporaciones, la era de la tecno-estructura y la desaparicion de la figura del empresario (Veciana, 2006). De hecho,
se llega a pronosticar -erréneamente- el advenimiento de estructuras supereficientes que harian desaparecer la figura
del empresario individual. La gran escala, por fanto, triunfa en el mundo, el siglo pasado y se instala el pensamiento
entre las empresas de que solamente logrando una dimension critica se puede sobrevivir en una economia globalizada
(Audretsch y Thurik, 2004).



LOS EMPRENDEDORES

Contrariamente a lo que se suele pensar por la frecuencia
con la que se utiliza hoy dia el término emprendedor es
relativamente reciente. EI economista austro-americano
Schumpeter en 1911 fue el primero en referirse al
emprendedor como agente de la innovacién. En su feoria de
la destruccién creativa formulé cémo las nuevas empresas
de los emprendedores desplazan a las existentes a través
de la innovacién, provocando en ultima instancia un mayor
grado de desarrollo econdmico. Hasta ese momento,
pequefia empresa y nuevo empresario se confundian. Sin
embargo, desde entonces un emprendedor pasaria a ser
aquella persona (propietaria de una empresa) que busca
generar valor, a fravés de la creaciéon o expansion de
actividad econdmica, identificando y explotando nuevos
productos, procesos o mercados (Ortega, 2012).

También las primeras actuaciones publicas en favor de
los emprendedores son de esa época y tienen un cardcter
defensivo frente a los abusos de poder de las grandes
empresas (leyes antitrust de USA en el paso del siglo
XIX al XX). No obstfante, en las décadas siguientes los
emprendedores quedan en segundo plano ante el brillo
de las grandes corporaciones globales. Tendrd que ser
la crisis del petréleo de los 70 y la necesidad de luchar
contra el desempleo por la quiebra de muchos negocios, la
que da el impulso para que un profesor del MIT presente
en 1979 en el Congreso de los Estados Unidos el informe
The job generation process. Esta investigacion demuestra
que, enfre 1969 y 1976, la mitad de los nuevos puestos de
frabajo en ese pais fueron creados por nuevas empresas.
Con esos datos y sobre todo por el estancamiento y el alto
desempleo, el rol de las pequefias unidades empresariales
es objeto de ‘reevaluacion’ y politicos de todos los colores
descubren al emprendedor y la necesidad de fomentar
nuevas empresas. Asi, durante la década de los 80 vy los 90
los gobiernos empiezan a abandonar, especialmente en los

Estados Unidos, la estrafegia de atraccion vy fidelizacion de
grandes empresas en sus ferritorios en favor de la promocién
de los emprendedores. Comienza el ‘enamoramiento’ de la
sociedad con los emprendedores y aparecen los primeros
iconos sociales como el fundador de Apple, Steve Jobs (que
es portada de la revista Time con 26 afios en el afio 1982) o
las pioneras herramientas para ayudar a los emprendedores
como las incubadoras de empresas (en Europa las primeras
incubadoras llegan en 1984 conocidas entonces como
business innovation centres —BICs-)

LOS EMPRENDEDORES GLOBALES

La conjuncién de los dos fendmenos descritos -la globalizacion
y la eclosion de los ecosistemas emprendedores- da lugar a
un nuevo agente econdmico llamado a ser protagonisfa de
la nueva era econémica: el emprendedor global. Las nuevas
empresas globales nacen como tales también impulsadas por
la disrupcién de internet (los expertos lo sitlan en el afio 1994
con el codigo abierto de la red de redes) que democratiza
el acceso a la tecnologia y permite la desaparicion de las
barreras de entrada en una gran mayoria de industrias y
paises del mundo. Los emprendedores globales se apoyan
en las starfups (empresas nacientes con alfo componente
fecnoldgico) que fundan para ‘seducir’ en sectores
fradicionales a los clientes a lo largo y ancho del mundo.

Efectivamente, se empieza a hablar de estas empresas a
finales del siglo pasado, pero el pinchazo de la burbuja de las
‘puntocom’ unos pocos afos después ralentiza el fendmeno
por la desconfianza en su solvencia. Sin embargo, conforme
avanza el nuevo siglo y comienzan a aparecer referentes
de esta nueva tipologia como Facebook, Twitter UBER o
Airbnb en Estados Unidos o BlaBlacar y Spotify en Europa,
las startups globales se convierten en el objeto de deseo de
las grandes corporaciones.



Términos como born global o ‘unicornios’ se usan también
para referirse a estas empresas. Una empresa born global
es aquella que nace con el objetivo de internacionalizarse,
de convertirse en global desde su nacimiento y para ello
se disefian con un plan de negocio, una plantilla y una
localizacion social que lo facilite. Un unicornio, inspirdndose
en el animal mifoldgico, es una empresa muy poco comun
que consigue en los fres primeros afios de vida una
capitalizacion global superior a mil millones de ddlares.
Airbnb, Dropbox o Zalando en la industria del furismo, la
fecnologia o el comercio, respectivamente, son ejemplos
de starfups globales que al mismo tiempo han alcanzado la
condicion de unicornios.

EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO PARA LA
INTERNACIONALIZACION

La amenaza de los nuevos agentes, unida a la necesidad
de conocer las claves del éxito de estas startups, ha
llevado a las grandes empresas ‘incumbentes’ a buscar
férmulas para acercarse a estos emprendedores globales.
A su vez, los enfornos cambiantes actuales exigen que
las corporaciones multinacionales sean innovadoras para
mantener sus posiciones de mercado so pena de perder
su ventaja competitiva (Bartlett y Ghoshal; 2000; Dunning,
1994). Las empresas multinacionales, por tanto, se enfrentan
a una presion considerable para responder eficazmente a las
necesidades del mercado local, mientras se logra la eficiencia
global (Prahalad y Doz, 1987).

la internacionalizacion es un
proceso complejo y costoso por

ello el emprendimiento corporativo
ha surgido como una oportunidad

DEFINICION Y OBJETIVOS

El emprendimiento corporativo se explica como “el
proceso mediante el cual un individuo o grupo de individuos,
en asociacion con una organizacion existente, crea una
nueva organizacion o promueve la renovacion o innovacion
denfro de esa organizacion” (Chua, Sharma y Chrisman,
1999.

Nadie duda que la infernacionalizaciéon es un proceso
complejo y costoso: las empresas deben investigar a fondo
las oportunidades, construir la infraestructura necesaria para
expandirse y desarrollar y ejecutar multiples estrategias
(George, Wiklund y Zahra, 2005). Por ello el emprendimiento
corporativo ha surgido como una oportunidad al adoptar a
nivel corporativo la mentalidad vy los ligeros recursos de los
emprendedores. De este modo se define el emprendimiento
corporatfivo infernacional como la creaciéon de startups
dentro una gran corporacion que operen con nuevas lineas
de productos o con nuevos mercados geograficos (Wang,
Chung vy Lim, 2015).

Los beneficios del emprendimiento corporativo han sido
ampliamente reconocidos (CISE, 2017). Sin embargo,
a pesar de sus externalidades positivas -entre ellas el
ahorro en costes-, una mayor actividad en este terreno
a nivel infernacional tfambién se asocia inevitablemente
con mayores riesgos. De hecho, si el emprendimiento
corporativo internacional supone, como hemos mencionado,
promover nuevas lineas de productos asi como abrirlas a
nuevos mercados geograficos, esto implica un nivel muy alto
de incertidumbre. No en vano, a la complejidad y diversidad
de las normativas y culturas locales hay que sumar la
imprevisibilidad del éxito del nuevo negocio.

Segun Nesfa (2016), las principales herramientas del
emprendimiento corporativo se relacionan con los recursos
que la organizacion esta dispuesta a invertir. El inventario
de herramientas que esta consultora realiza incluye eventos



como concursos de emprendimiento o hackafones; recursos compartidos (espacios de trabajo o coworkings);
apoyo empresarial (incubadoras y aceleradoras); partenariado (compra innovadora, colaboracién publico-privada
y joint-ventures); inversion (corporate venture capital) y compra (fusién y adquisiciones de starfups o MA&).

El complejo reto de capturar las innovaciones de las startups que operan a nivel global hace que no todas las
herramientas anteriormente mencionadas sirvan para este particular. Conforme a nuestra experiencia, Unicamente
son tres los instrumentos de emprendimiento corporativo apropiados para ello, a saber: las aceleradoras de empresas,
los corporate venture capital (CVC) vy las fusiones y adquisiciones (M&A, por sus primeras iniciales en inglés).

Una cuarta via es la creacion de empresas subsidiarias o filiales de las grandes corporaciones. La velocidad del
cambio ha llevado a algunas multinacionales a reconocer la necesidad de adoptar un modelo descentralizado de
innovacion en el que las filiales también contribuyan al disefio de soluciones destinadas a satisfacer una demanda
global. En consecuencia, algunas multinacionales han ampliado la definicion de las misiones de sus subsidiarias
dandoles mayor libertad para disponer de recursos, asumir riesgos y capacidad para partficipar en actividades
empresariales (Dunning, 1994; Ghoshal y Bartlett, 1988; White y Poynter, 1989; Roth y Morrison, 1992). Un buen
ejemplo son las filiales de la compafiia holandesa Philips; de este modo, en Canada se cred el primer televisor en
color de la compafiia; en Australia, la primera felevision con estéreo, incluso en Reino Unido, el primer televisor
con teletexto (Lightfoot, 1992). No obstante, esta modalidad de innovacién, aunque puede considerarse -en
una interpretacion laxa- como emprendimiento corporativo, también puede situarse en el esquema cldsico de la
expansion internacional de las empresas en el que no vamos a profundizar aqui. En este articulo nos centraremos
exclusivamente en las aceleradoras como mecanismo de innovacidn con proyeccion a escala global.

ACELERADORAS: HISTORIA, OBJETIVOS Y EJEMPLOS

No son pocos los estudios que sittan las aceleradoras como una versién mejorada de las incubadoras de empresas
que nacen a finales de los 70 en Estados Unidos y se extienden a Europa en los afios 80 del siglo pasado. Una
incubadora ofrece espacio y asesoramiento a los emprendedores para evitar que mueran en los primeros afios de
vida. La aceleradora también incluye esas facilidades, pero afiade la posibilidad de que los gestores de la misma
inviertan en el capital de la startup para ‘acelerar’ su crecimiento, de ahi su nombre.

Desde el arranque de la que se considera la primera aceleradora moderna en 2005 (Y Combinator) este tipo de
programa se ha extendido con rapidez hasta convertirse en un fenédmeno global (Gutmann, Kanbach y Seltman,
2019). El informe Global Accelerator elaborado por la firma Gust identificaba en 2016 hasta 579 programas de
aceleracion en todo el mundo que admitian mas de 11.000 startups.

Cohen y Hochberg (2014) definen una aceleradora como un “programa de apoyo a sfartups tasado en el fiempo
que incluye mentoria y formacién para culminar en un discurso publico ante los socios de la aceleradora e
inversores”. Por fanfo, un programa de aceleracion tfipico ofrece financiacion (en el rango de 15000 a 30.000
dolares), tutorias de expertos, capacitacién y espacio de oficina durante un periodo de tres a seis meses a un



numero de hasta diez startups a cambio de porcentajes minoritarios en el capital de estas empresas nacientes.
La rentabilidad es obtenida por la aceleradora en el supuesto de una venta exitosa de la startup. Por su parte, los
emprendedores consiguen, ademdas de los servicios ya mencionados, conexiones en la industria, validacion del
producto y visibilidad ante inversores (Cohen y Hochberg, 2014; Hochberg, 2016).

La fipologia de aceleradoras, tal y como se recoge en la tabla 9, es variada dependiendo del caracter de sus
promotores (publicas, privadas o corporativas), la actividad de las startups aceleradas (sectorial, vertical o
generalista); pero también del ambito de su actuacion (local o global). En este arficulo nos centraremos en
aquellas aceleradoras corporativas globales que generalmente son sectoriales para ajustarse al objefo social de
la empresa promotora de la misma.

Tabla 9: Tipos de aceleradoras corporativas

ELEMENTOS DE CLASIFICACION

Condicién promotores Ambito Actividad startups
Publicas Local Sectorial
Privadas Global Vertical

Corporativas Generalista

Fuente: Elaboracion propia

Para Kohler (2016), las aceleradoras corporatfivas fienen objetivos similares que las convencionales pero sin
buscar tanto el retorno financiero, sino objetivos estratégicos como fomentar la innovacién corporativa o expandir
la cultura emprendedora en la propia compafia (Gutmann, 2019). Segun la base de datos de The corporate
accelerators de 2016, existen alrededor de 120 programas de aceleracién corporativa en todo el mundo, lo que
nos pone en la pista de como se ha convertido en un fendmeno global. CEMEX en el sector de la construccion
desde México, MERCADONA en el sector refail desde Espafia, AXA en seguros desde Francia, VODAFONE en
felecomunicaciones desde el Reino Unido o Disney en entretenimiento desde Estados Unidos, son sélo algunos
ejemplos de aceleradoras corporativas. Y esta herramienta de emprendimiento corporativo no deja de expandirse
a nuevas industrias, siendo cada vez mds importantes, por ejemplo, en el sector energético como Repsol o0 Enagas.

En el capitulo dedicado a los resultados de la encuesta del presente informe, se muestra cémo la mitad de
las empresas espafiolas que trabajan con startups externas en el marco de su innovacion abierta ofrece algun
programa de este tipo. Esto da idea de la creciente importancia de esta herramienta en Espafia, si bien es cierto
que el porcentaje desciende al 38% cuando en el marco de esta iniciativa se incluye la posibilidad de recibir
financiacion a través de CVC o de beneficiarse de mentoring externo, y al 28% si se incluye formacion especifica
a cargo de frabajadores de la organizacion.



ACELERADORAS GLOBALES

Como se acaba de comentar, las aceleradoras globales son un tipo de aceleradora corporativa cuya misién es
hacer crecer startups infernacionales que sean sinérgicas con la esfrategia de la multinacional promotora. Para lo
anterior se disponen de una serie de herramientas que coinciden con las aceleradoras convencionales, a saber:

Menftoria Cifra de negocio

Alojamiento Conocimiento de la industria

Capacitacion Pilotos y pruebas de concepto

00066

Financiacion Adquisicion

Apertura de mercados

Segun Kanbach y Stubner (2016) existen cuatro tipos de aceleradoras corporativas que podemos usar para
clasificar las aceleradoras globales. Estas se describen a contfinuacion y se sintetizan en la tabla 10:

2.

3.

&,

Aceleradora de puesto de escucha. E| objetivo principal es comprender las tendencias generales en un
mercado o industria global e iniciar la cooperacion con esas nuevas empresas.

Aceleradora para mejoras en la cadena de valor. Con ellas se busca identificar y desarrollar nuevas
empresas en todo el mundo con productos y servicios nuevos e innovadores de los que la empresa matriz
pueda beneficiarse en algun lugar de su cadena de valor. Estos beneficios pueden incluir la comercializacion
de productos o servicios a fravés de los canales de distribucién existentes de la empresa matriz.

Aceleradorade laboratorio de pruebas. Se basan principalmente en razones estratégicas. La razén principal
es proporcionar un entorno protegido (sandbox) para probar nuevas ideas innovadoras. A diferencia de todos
los demas tipos de aceleradores corporativas, no se centra exclusivamente en nuevas empresas externas,
sino que fambién, y a veces principalmente, estd dedicado a ideas de negocio internas o infraemprendedores.

Aceleradora cazadora de unicornios. Se basa principalmente en razones financieras (por lo tanto, aplica el
modelo de negocio de una aceleradora independiente dentro del contexto corporativo). Su objetivo principal
es obtener rentabilidad a través de un ndmero amplio de inversiones minoritarias en startups globales que
puedan llegar a convertirse en unicornios.

Las aceleradoras globales hibridan algunas de estas categorias teniendo un enfoque marcadamente internacional
por el fipo de convocatoria, naturaleza del apoyo y/o proyeccion. Ejemplos de aceleradoras globales son Google
Launchpad Accelerator, que ya estd presente en cinco continentes; SAP Accelerator, centrada en startups escalables
con foco B2B y conexiones a ambos lados del Atlantico; o Microsoft Scaleup, gestionado desde Bangalore, Beijing,
Londres, Sidney y Tel Aviv. Aunque estos exponentes correspondan a empresas de sectores tecnoldgicos, las
aceleradoras con vocacion global son instrumentos utilizados por empresas de cualquier rama de actividad: la
energia (Engie Innovation), la alimentacion (Eleva-Bimbo), la distribucién (Metro Accelerator), la automocién (Seat
Accelerator) o los seguros (MAPFRE Open Innovation) son algunos ejemplos de industrias y organizaciones que
estdn utilizdndolas como palanca de emprendimiento corporativo.



Tabla 10: Aceleradoras corporativas segun Kanbach y Stubner (2016)

TIPO DE ACELERADORA ORIENTACION OBJETIVO
- Seguimiento de tendencias y vigilancia
Puesto de escucha Estratégica 9 . yvig
tecnoldgica
) L Mejora del negocio a fravés de la innovacion
De impacto en la cadena de valor Estratégica )
incremental o adyacente
) - Testeo de soluciones basadas en innovacion
Laboratorio de pruebas Estratégica : )
disruptiva
. ) ) ) Busqueda y diversificacion de excedentes
Cazadoras de unicornios Financiera d v

financieros

Fuente: Elaboracion propia en base a la clasificacion de Kanbach y Stubner (2016)

Finalmente, podemos afirmar que no estd exenta de complejidad la tarea de conectar las startups born
global y las grandes corporaciones multinacionales. Si ya es un reto a escala local hibridar grandes y
pequefias empresas (Gutiérrez-Solana et al, 2018), en el campo internacional surgen ofras muchas
complicaciones que hemos atisbado en este articulo. Pero los potenciales beneficios también son
grandes. Si se hace correctamente, las aceleradoras corporativas pueden fomentar la innovacién y hasta la
reinvencion de los ‘incumbentes’. Esto significa que las corporaciones pueden capturar nuevas fuentes de
innovacion, escanear el mercado en busca de nuevos desarrollos, desarrollar conjuntamente productos o
servicios innovadores que mejoraran su porfolio e incluso vender sus productos a nuevos clientes (Weiblen
y Chesbrough, 2015). Las nuevas empresas encuentran en el entorno corporativo un potente aliado a la
hora de obtener financiacién para proyectos pilotos, ser el primer cliente o distribuidor y, por supuesto,
ampliar su capital o incluso llegar a ser adquirida (Kohler, 2016).

En cualquier caso, los programas de aceleracién corporativa global son compatibles con las estructuras
de innovacién y tecnologia de las grandes compafias y no deberian reemplazarlas, sino incorporarse
como un elemento nuevo y adicional en la caja de herramientas para la transformacion de las empresas
establecidas (Lichtenthaler, 2016).
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BUENA PRACTICA EN ESPANA: MAPFRE OPEN INNOVATION (MOI)

» Iiaki Ortega Cachén e Ivan Soto, Deusto Business School

ANTECEDENTES

MAPFRE es una gran empresa espafiola dedicada al seguro con presencia en 49 paises y mas de 30 millones de clientes.
Se considera la multinacional espafiola lider en su industria con posiciones muy soélidas en Latinoamérica, Estados
Unidos, Europa y Turquia. MAPFRE nace a principios del siglo pasado con un espiritu de cooperacién enftre fitulares
de bienes raices para mitigar determinados riesgos, pero no es hasta la década de los 80 cuando se consolida como
una gran corporacion con su expansion internacional y, de paso, sienta las bases para su posterior cotizacion en los
mercados de capitales.

La innovacién siempre ha sido la sefia de identidad de MAPFRE. Nuevos productos, nuevas formas de comercializar o
nuevos mercados a los que acudir explican el actual liderazgo de la compafiia, sin olvidar un continuo servicio mejorado
de atencidn a clienfes. Antes de que la innovacion apareciese como uno de los drivers de la economia en los discursos
empresariales, MAPFRE se anticipd a las necesidades de sus clientes, integrd soluciones y cred procesos eficientes. El
caso de VERTI, una spin-off creada hace nueve afios por MAPFRE con presencia internacional y enfocada a un nuevo
cliente del seguro, es buena muestra de ello.

Pero la disrupcion tecnolégica no solo ha traido a lo largo y ancho del mundo como competidores a los emprendedores
(insurtech), pues junto a estos han aparecido otros ‘insurgentes’ procedentes de otros sectores (las grandes plataformas
tecnoldgicas). La velocidad de estos cambios llevd en 2018 a MAPFRE a lanzar su aceleradora global conocida por el
acrénimo MOI (MAPFRE Open Innovation) con el fin de seguir mejorando los servicios que ofrecen a sus asegurados.

DEFINICION

MOI es una plataforma de innovacién abierfa que nace con el objetivo de convertirse en el referente mundial de
insurtech (término con el que se conocen las innovaciones como nuevos modelos de negocio y soluciones que estan
introduciendo las startups al sector del seguro gracias a la fecnologia). MOI no se crea para luchar contra los nuevos
agentes, sino para cooperar con ellos y asi incorporar mejoras a la propuesta de valor de MAPFRE. Para lo anterior y
ante su Junta General de Accionistas de 2018, MAPFRE comprometié una inversion minima de 100 millones de euros
anuales durante los préximos afos.

MOI es una herramienta para capturar las innovaciones de emprendedores globales y crear conjuntamente soluciones
para los nuevos retos tecnoldgicos del sector asegurador. MAPFRE ha enfendido con esta aceleradora global que para
mantener su posicion de liderazgo ha de ir de la mano de las innovaciones en el modelo de negocio y soluciones fruto
de la llamada industria 4.0.

Conforme a la clasificacion que se ha expuesto mas arriba, MOI seria una aceleradora corporativa (promovida por una
empresa privada), sectorial (enfocada al sector del seguro) y global (cuyo dmbito de actuacion es internacional). A su vez,
MOl es, siguiendo a Kanbach y Stubner (2016), una aceleradora que aglutina rasgos de los cuatro tipos de aceleradora que
estos autores describen: puesto de escucha, mejora en la cadena de valor, laboratorio de pruebas y cazadora de unicornios.



OBJETIVOS

La propia compafiia ha afirmado que el objetivo de MOI es convertirse en uno de los referentes mundiales en innovacién dentro del
vertical de insurtech, ya que sin la ayuda de los nuevos emprendedores globales serd muy dificil que MAPFRE consiga el liderazgo
también en el mundo digital. Para ello dedicaran a esta aceleradora global mas de 100 millones de euros cada afio para desarrollar
proyectos innovadores o vinculados con el negocio digital, que, sumados a los mas de 600 millones anuales de inversion en tecnologia,
dotan a la compafiia de unas capacidades muy relevantes para asumir los nuevos retos y de transformacién de la propuesta de valor.

AMBITO

Dos son las areas en las que se enfoca MOI. La primera es la innovacion estratégica, que se nutre de las tradicionales unidades de
innovacion de la compafifa, a la que se le han unido los centros de conocimiento de la empresa, un programa de intfraemprendimiento
y el uso de metodologias inspiradas en la forma de trabajar de los emprendedores globales (agile y lean startup).

LLa segunda area -la que mas nos interesa en este articulo- es la disruptiva, que tiene la mirada puesta en el largo plazo con tfres
herramientas. Un vehiculo de inversiéon para participar en sociedades de capital riesgo (venture capital) dedicadas al negocio
asegurador; un modelo de captacién del talento emprendedor global entre centros de conocimiento, escuelas de negocio e
incubadoras y aceleradoras de fodo el mundo vy, por Ultimo, una aceleradora global con sede en Madrid llamada ‘Insur_space’. Esta
aceleradora no solo aloja startups, sino que las escala con asesoramiento, contactos, clientes o financiacién y sobre todo con adopcién;
es decir, permitiendo que sus innovaciones se pongan en practica de la mano de MAPFRE. La aceleradora global de MAPFRE es
un espacio de colaboracién activa que facilita el desarrollo de nuevas ideas, conceptos y productos. A través de pilotos y pruebas,
emprendedores de todo el mundo, con la ayuda de expertos de MAPFRE, tienen acceso a datos reales de los mercados internacionales
de la compafiia y asi poder desarrollar soluciones disruptivas. En 2019, un afio después de su creacion en el ‘Insur_space’ trabajan mds
de 30 emprendedores procedentes de una decena de paises.

Gréfico 13: El modelo de MAPFRE
MOl de MAPFRE I OPEN INNIVATION —

INNOVACION ESTRATEGICA INNOVACION DISRUCTIVA

Fuente: MAPFRE (2018)
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Verticales, herramientas y marco de actuacién.

MOI capta las tendencias en innovacion de las startups de seguros, verticalizandolas en los siguientes vectores:

06060660606

big data

inteligencia artificial
internet de las cosas
ciberseguridad
blockchain

nueva movilidad

insurance on demand

Las herramientas de aceleracién que ofrece MOI a través de INSURSPACE son:

0606606

C

Programa de formacion
Mentorias

Networking vy visibilidad
Prototipado vy pilotos

Financiacion a través de un comité de inversion anual (Demo day) ante la junta directiva de MAPFRE y con
visibilidad en la comunidad de venture capital en inversores de la compafiia

Espacio de frabajo

A su vez, MOI ha desarrollado un marco de actuacion propio en la captacion de startups globales que se divide en
anteproyecto (fases de reto e idea), proyecto (fases de concepto, prototipo, MVP y piloto) e implantacion (fases de
piloto y despliegues).

C

Anteproyecto

1. Reto: El proceso de innovacion de MAPFRE en el MOI parte de un reto o drea de oportunidad a descubrir,
donde se encuentra al cliente y su problema o necesidad asociada.

2. Idea: Se frata de la segunda fase del proceso de innovacién que incluye la generacién y captacion de ideas a
fravés de una llamada internacional a la aceleradora global para pensar en posibles soluciones.




@ Proyecto
3.

Concepto: Para asegurar que una idea tenga sentfido en el mercado se transforma en un concepto o propuesta
de valor, que reuina fodas las caracteristicas por las que el cliente decida elegir a MAPFRE y no a la competencia.
Es de obligatorio cumplimiento elaborar un business model canvas de todo proyecto de innovacion a partir de
la etapa de Proyecto; es decir, desde la fase de conceptualizacién y generacion de propuesta de valor.

Prototipo: Con el fin de validar la propuesta de valor de la fase anterior se genera un prototipo que se lleva al
cliente y sirve como medio para validar o invalidar las hipdtesis para aprender rdpido y sin costes significativos,
disminuyendo asi el riesgo de fracaso.

a. El prototipo permite evaluar si la propuesta de valor cubre las expectativas de los usuarios.

b. La Prueba de Concepto (PoC) ayuda a responder a preguntas de negocio sobre la conveniencia de una
tecnologia en una solucién determinada. Generalmente se involucran usuarios reales para investigacion
cualitativa.

Producto Minimo Viable (MVP): Es un producto real producido con funcionalidades minimas para su
comercializacion, con suficientes caracteristicas para ser vendible, satisfacer a los clientes iniciales y proporcionar
retroalimentacion para el desarrollo futuro.

@ mplantacién

6.

7.
8.

Piloto: Fase en la que se desarrolla un proyecto en un entforno acotado y controlado (geografia reducida, muestra
de delegaciones o muestra de clientes). Consiste en realizar una prueba de negocio con un subsegmento /
nicho para validar si la solucion se puede industrializar o no y qué business case se puede esperar. Lanzamiento
parcial de la solucion en un entorno controlado con usuarios reales y flujo de actividad comercial real.

Despliegue local: Extensién del proyecto piloto en todo un pais.

Despliegue global: Fase de infernacionalizacion de una innovacion a todos los paises donde opera MAPFRE.
Para esfos dos ultimos pasos, el MOl podra proveer a las starfups que implementen esos proyectos de
innovacion cualquiera de las herramientas de aceleracién que dispone como es el venture capital e incluso la
adquisicion de la empresa naciente.

Algunos ejemplos de emprendedores globales acelerados en MOI son Galaxy Al, Comdso, Flyzen, Vuvametrica,
Insulclock y Vlot que operan con algoritmos, comparadores, datos, seguros paramétricos, soluciones médicas o gestion
de riesgo B2B. Las startups de la aceleradora global de MAPFRE tienen por origen geografias tan diversas como Brasil,
Norteameérica, Israel, Reino Unido, Norte de Europa y Espafia, entre otras muchas regiones.
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Para este apartado se ha querido completar la visién que han proporcionado los directivos de las empresas
a nivel de su organizacion con una vision mas amplia y centrada en el ecosistema nacional, a cargo de
expertos del mundo académico y la consultoria.”®Se trata de aportar algunas claves que ayuden a entender
la situacion del emprendimiento corporativo en Espafia e incluso anticipar su evolucion.

A continuacién, se sintetiza la opinidn de los expertos acerca de los elementos facilitadores del desarrollo
del emprendimiento corporativo en Espafia y las barreras que pueden lastrar su expansion. Asimismo, se
recogen algunas recomendaciones para fomentar este fenémeno en el pais.

Tabla 11: Facilitadores y barreras a la actividad innovadora en Espaiia

FACILITADORES BARRERAS

Pervivencia de ciertos valores sociales poco

Presion competitiva por innovar .
favorables al emprendimiento

Creciente reconocimiento social del emprendedor Escaso desarrollo de la industria del venture capital
Expansion del talento emprendedor Falta de familiaridad con el fenémeno emprendedor
Aprovechar el liderazgo internacional de empresas y Insuficiente afianzamiento en la agenda y en la
sectores concrefos planificacion estratégica
Interiorizacion del cambio en las organizaciones Cargas administrativas y burocracia corporativa

Necesidad de mas fuentes de financiacion
alternativas

Fuente: elaboracion propia

76 Este apartado ha sido elaborado a partir de un focus group celebrado el 13 de febrero de 2019 en Deusto Business School con expertos de las siguientes instituciones:
Deusto Business School (Ifiaki Ortega, Ivadn Soto), Universidad Auténoma de Madrid (Isidro de Pabo) y Universidad Pontificia Comillas, ICADE (Luis Garvia, Rocio Sdenz-
Diez, Carlos Belldn), Gellify (Pedro Irujo Salanueva).
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4] Facilitadores

Presion competitiva por innovar
La presion que fienen las empresas espafiolas por competir en el mercado global, cambio tecnolégico
y la creciente incertidumbre estan empujando a las organizaciones a innovar mas y de forma distinta.

Creciente reconocimiento social del emprendedor

El papel del emprendedor como creador de riquezay empleo ha ganado reconocimiento en la sociedad
espafiola gracias en buena medida a iniciativas impulsadas por el sector publico y la sociedad civil. Es
de esperar que esta percepcion positiva incida en una predisposicién hacia la actividad emprendedora
no sélo independiente, sino también en el marco de una organizacion ya existente.

Expansion del talento emprendedor

Los emprendedores de alto potencial ya no son tan raros avis como antes, habiendo un creciente tejido
startup en la base del tejido empresarial. Las organizaciones existentes tienen mds oportunidades
para identificar personas con las habilidades y competencias especificas que necesitan para acometer
proyectos concretos. La férmula de acqui-hiring es una via para incorporar ese falento a la plantfilla.

Aprovechar el liderazgo internacional de empresas y sectores concretos

La fortaleza de Espafia a nivel infernacional en determinados sectores de actividad como obras
publicas, banca o energias renovables y el liderazgo competitivo de sus empresas es un buen punto
de arranque para constfruir granularmente el ecosistema. La pujanza de estos microecosistemas
puede dar lugar a efectos de desbordamiento hacia otros sectores y empresas en colaboracién con
ofras instituciones.

Interiorizacion del cambio en las organizaciones

Existe una crecienfe conciencia en todas las organizaciones de la necesidad de renovar la cultura
corporativa a fin de ganar agilidad, coordinaciéon y adaptacién a los continuos cambios del entorno.
El emprendimiento corporativo se percibe como una estrategia eficaz y menos traumatica para la
plantilla y la propia cultura corporativa que ofras opciones para rejuvenecer las organizaciones.



Diagnéstico del ecosistema
m nacional de emprendimiento
corporativo

4.2 Barreras

Pervivencia de ciertos valores sociales poco favorables al emprendimiento

A pesar del avance en los ultimos afios de la cultura emprendedora, en la sociedad espafiola fodavia
persisten algunos valores contrarios a la asuncién de riesgos y el cambio, asi como una percepcion
ambivalente de la actividad empresarial. Este factor puede socavar la colaboracidon con startups
externas vy la actividad infraemprendedora.

Escaso desarrollo de la industria del venture capital

Aunque el venture capital puede llegar a ser un competidor para las formulas de emprendimiento
corporativo, este sector también juega un papel fundamental en la innovacién abierta. El VC ayuda
a diversificar riesgos a través de la coinversion, es Uftil a la hora de identificar proyectos invertibles y
facilita la desinversién en caso de pérdida del caracter estratégico para la corporacion.

Falta de familiaridad con el fenémeno emprendedor

Todavia no estad suficientemente madura la cultfura de emprendimiento corporativo en muchas
empresas de forma que no estan plenamente asumidas circunstancias inherentes a los proyectos
emprendedores como laincertidumbre, laiteracion en el modelo de negocio, la agilidad enlos procesos,
los tiempos de maduracion o la fasa de fracaso. Tratar de aplicar a esta drea procesos propios de
departamentos existentes como M&A o compras suele ser disfuncional cuando no contraproducente.

Necesidad de mas fuentes de financiacion alternativas

El panorama empresarial espafiol sigue fuertemente bancarizado, a pesar de la expansion de
formulas como el venture capital, las plataformas de inversion colectiva o los dngeles inversores. A los
emprendedores les inferesa tener mas alternativas para captar fondos y las empresas que los ofrecen
lo tienen mas fdcil para seducir a estos frente a otras vias de inversion o financiacion.

Insuficiente afianzamiento en la agenda y en la planificacién estratégica
Elinfraemprendimiento y la innovacién abierta son temas que se han incorporado en la agenda de la
alta direccién de manera relativamente reciente. En muchos casos la asuncién de estas prioridades
todavia no se ha trasladado a la planificacion estratégica de las empresas con el consiguiente riesgo
de que la continuidad de la actividad de emprendimiento corporativo quede muy condicionada a los
resultados empresariales, la coyuntura econdémica o replanteamientos de cardcter tactico.

Cargas administrativas y burocracia corporativa

Los mismos obstaculos administrativos que socavan la actividad empresarial incipiente en Espafa
constituyen una limitacion para el emprendimiento corporativo. Entre los que el estudio GEM suele
identificar cada afio, cabe citar los framites burocraticos dilatados, dispersion y fragmentacion
del ordenamiento juridico vy la fiscalidad inadecuada. Por ofra parte, la falta de conocimiento de la
administracién publica hacia esta actividad fampoco ayuda a que se considere la revisién del marco
regulatorio como una prioridad.
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El emprendimiento corporativo se
percibe como una estrategia eficaz y
menos traumatica para la plantilla (..)
para rejuvenecer las organizaciones.










Primero. La apuesta por el emprendimiento corporativo
como via para innovar esta muy presente en las grandes
empresas de nuestro pals, si bien los programas dedicados a
suimpulso son muy recientes -la mayoria posteriores a 2015-
y poco estructurados, lo que resta impacto y credibilidad a la
mencionada apuesta por el fendémeno.

Segundo. Se percibe optimismo de cara al futuro. Una
aplastante mayoria de empresas consideran que la actividad
en forno a la innovacién abierta y el infraemprendimiento
aumentard durante los proximos afios dentro de su
organizacion.

Tercero. Todas las mejores actuaciones para impulsar
el emprendimiento corporativo son aplicadas por las
empresas espafiolas, no obstante los programas con menor
implantacién son las de cardcter financiero que son claves
en el escalado de las startups.

Cuarto. En la mayor parte de empresas el liderazgo en
materia de innovacion abierta es ejercido por un directivo
que no es miembro del comité de direccion y el numero
de ellos que ejercen el liderazgo a tiempo parcial supera a
los que se dedican en exclusiva a esta funcién. Dificilmente
podrd conseguirse una ascendencia del fenémeno sobre
toda la compafiia sin estar representado el emprendimiento
corporativo en los maximos 6rganos de gobierno.

Quinto. A pesar de lo anferior, existe en el panorama
espafiol una serie de iniciativas de innovacion abierta
e infraemprendimiento que sobresalen por su caracter
vanguardista y sus resultados, de forma que pueden ser
catalogadas como buenas practicas y referentes para el
resto de organizaciones.

Sexto. Implantar una estrategia eficaz de emprendimiento
corporativo no es farea facil, ya que, a los obstaculos internos
que sufren fodos los proyectos innovadores en las grandes
compafiias, hay que sumarle la impaciencia de los consejeros
delegados por obtener resultados en el corto plazo.

El liderazgo en materia de
innovacion abierta en pocos casos

es ejercido por un miembro del
comité de direccion.




Las recomendaciones que dan los expertos pasan por requerir
la implicacion activa de la administracion publica en el impulso
del emprendimiento corporafivo y animar a las grandes
empresas a compartir su experiencia como via para extender
sus buenas practicas en este campo a las pymes. Finalmente, se
hace un llamamiento a la academia, medios de comunicacion y
ofros agentes para que se interesen por este fenomeno.

Enfre las actuaciones propuestas para estimular el
emprendimiento corporativo a nivel nacional, pueden citarse
las siguientes:

@ Creacion de foros de intercambio y difusién de buenas
practicas con las empresas mas avanzadas en este dmbito

@ Propiciarla formula del sandbox en las corporaciones que
libren al emprendimiento corporativo de la burocracia de
las grandes empresas

c Promover la investigaciéon del fendmeno a nivel
académico y su divulgaciéon en forma de hojas de ruta,
manuales u otros documentos ejecutivos

@ mpulsar el reconocimiento de la  figura  del
infraemprendedor a través de premios, competiciones y
ofras férmulas destinadas a darles visibilidad

c Fomentar la formacion especializada para
infraemprendedores y gestores de programas de
emprendimiento corporativo

@ Abrir las actuaciones publicas de fomento del
emprendimiento a intraemprendedores y empresas y
sus empleados

@ Difusion de la oferta starfups de programas de
emprendimiento corporativo de las empresas a las
incubadoras, parques cientificos y universidades

@ Favorecer la colaboracién entre la industria del venture
capital y los inversores corporativos

@ Poner en marcha nuevos instrumentos de financiacion
publica especializada que permitan compatibilizar a las
startups la recepcion de fondos publicos con la presencia
de grandes empresas en su accionariado

@ Crear incentivos fiscales para  favorecer el
emprendimiento corporativo y la remuneracion variable
a los intraemprendedores

C\ Crear clusters de emprendimiento  corporativo
potenciando la colaboracién inter e intrasectorial de las
empresas con centros de conocimiento, administraciones
publicas y emprendedores

@ Promover formulas de infraemprendimiento dentro de la
propia administracién publica y potenciar mecanismos
legales que ya posibilitan la colaboracién con startups
como la compra publica innovadora

@ Recomendar férmulas de evaluacion a largo plazo de los
programas de emprendimiento corporativo que ayuden
a luchar contra la impaciencia de los altos directivos por
obtener resultados (KPIs)

Anivel de organizacion, las recomendaciones son las siguientes:

@ Situar en la alta direccion de la compafiia a los
responsables de emprendimiento corporativo

@ FEstablecer sandboxes para el emprendimiento
corporativo que permitan evitar la burocracia empresarial

Introducir indicadores de evaluacion a largo plazo para
monitorizar el impacto de esta actividad

[

Aprender de ofros, pero desarrollar una politica de
emprendimiento corporativo ex hovo

® 0

Promover o6rganos de gobierno del emprendimiento
corporativo con la presencia de profesionales externos

e

Ambicidnenelalcance delaestrategiade emprendimiento
corporativa que haga posible el uso de herramientas
poderosas
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Ifhaki Ortega Cachén

Es doctor en economia y profesor de universidad. Actualmente es el director de Deusto Business
School en Madrid, ademas de profesor de la Universidad de Deusto y en la Universidad Internacional
de La Rioja (UNIR). Es habitual articulista en los periédicos de mayor tirada en Espafia como El
Pais, El Mundo, ABC, Expansién o Cinco Dias; director de numerosos proyectos de investigacion
en materia de emprendimiento. Ha escrito cinco libros: Politicas Publicas Para Los Emprendedores;
Millennials. Inventa tu empleo; Disrupcidn, Generacion Z y La Revolucidn de las Canas. Este Ultimo
fue elegido como uno de los 10 mejores libros de empresa en el afio 2019 en espafiol.

Ademas, ha asesorado a gobiernos, universidades y grandes empresas en el lanzamiento de sus
programas de innovacion abierta. Es emprendedor con varias empresas creadas en el ambito de la
formacién y patrono de la Fundacién Create.

Por todo lo anterior, y por su paso por el legislativo como diputado en el Parlamento del Pais vasco
y por el ejecutivo como director general de Madrid Emprende, tiene una visién sistémica que le
ha permitido ser considerado por el diario Expansion como uno de los 50 mayores expertos en
fransformacién digital.

Pedro Irujo Salanueva

Licenciado en Ciencias Econdmicas y Empresariales, posee un Master en Administracion de
Empresas, un programa de direccion general (PDG) y esta certificado en Buen Gobierno Corporativo
para consejos de administracion.

Desde 2020 es Managing Director de Gellify empresa global especializada en innovacion corporativa
e inversion tecnoldgica. Previamente frabajo para el grupo CEMEX, donde fue miembro fundador
de la unidad de capital riesgo corporativo e innovacion abierta (CEMEX Ventures), habiendo sido
con anterioridad Vicepresidente de NEORIS (consultora digital y tecnoldgica del grupo). También
frabajo para consultoras como PWC, E&Y y compafiias de telecomunicaciones como VODAFONE en
las dreas de estrategia, fransformacién y tecnologia.

Colabora como profesor asociado en materia de innovacién, emprendimiento y transformacion digital
de programas In Company en Deusto Business School. Previamente fue uno de los coordinadores del
primer informe de emprendimiento corporativo e innovacion abierta en Espafia titulado Gacelas y
Elefantes bailan sin pisarse. Es un apasionado de la innovacién y el emprendimiento siendo inversor
y consejero/asesor de varias startups.
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Ivan Soto Andrés

Es Licenciado en Ciencias Politicas y Periodismo, posee formacion de postgrado en promocién de la
iniciativa emprendedora y fomento de la infernacionalizacién empresarial.

Desde 2015 es coordinador de proyectos de investigacion y programas In Company en Deusto
Business School. Previamente ha trabajado en distintas instituciones publicas vinculadas al impulso
empresarial, tales como la Compafiia Espafiola de Financiacién del Desarrollo, Promomadrid, Madrid
Emprende y el Parque Cientifico de la Universidad de Salamanca (proyecto H2020 Welcome-
Startup Europe).

Como investigador, forma parte desde 2010 del equipo de Madrid del Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) y participa en proyectos de investigacién de Deusto Business School vinculados al
emprendimiento, el cambio generacional y las politicas de fomento empresarial.

Isidro de Pablo Lépez

Es Catedratico de Organizacién de Empresas, en la Universidad Auténoma de Madrid (UAM), vy
director del equipo de Madrid del Global Entrepreneurship Monitor (GEM).

Comienza su actividad profesional en la audiforia de cuentfas y en la consultoria de gestion y la
implantacion de soluciones TIC hasta su incorporacion a la UAM, en la que ha desarrollado una
amplia actividad de investigacion, formacién y asistencia técnica en el ambito del fendmeno
emprendedor, la economia digital y su aplicacién al desarrollo del territorio.

Tiene una dilatada experiencia en servicios de apoyo a emprendedores por sus veinte como director
del Centro de Iniciativas Emprendedoras de la UAM.




o™ Equipo investigador

Carlos Bellon Nuifez-Mera

Es Licenciada en Derecho y ADE (especialidad E-3) por la Universidad Pontificia Comillas (ICADE).
Continud sus estudios en Wharton (Universidad de Pennsylvania) obteniendo un MBA (2005) y
posteriormente se doctord en finanzas (2012).

Inicié su carrera profesional en banca de inversion en la City de Londres (Citigroup y JP Morgan)
para posteriormente dedicarse a la investigacion y la docencia.

Desde 2018 forma parte del claustro de la Facultad de Empresariales de la Universidad Ponfificia
Comillas, donde imparte asignaturas del itinerario financiero como Finanzas Corporativas o Andlisis
de Valores.

;e
Rocio Saenz-Diez Rojas

Es Licenciada en Derecho y ADE (especialidad E-3) por la Universidad Ponfificia Comillas.

Ha tfrabajado en el sector financiero, tfanfo en Londres (Corporate Finance Merrill Lynch) como en
Madrid (Equity Research UBS). Posteriormente se incorporé a ICADE con una beca de doctorado,
defendiendo la tesis fitulada “Valoracion de inversiones con el método de opciones reales: el caso de
una empresa feconoldgica” en el afio 2004, tesis que fue premiada con la “Mencién honorifica a la
mejor tesis doctoral defendida en la facultad durante el curso 2003/2004”.

Desde 2003 es profesora del departamento de Gestion Financiera en ICADE, donde ha impartido
asignaturas como “Direccion Financiera”, “Valoracion de Empresas”, “Fusiones y Adquisiciones’o
“Financial Management”. En 2011 recibe la acreditacion positiva de la ACAP (Agencia de Calidad
y Acreditacién Prospectiva de las Universidades de la Comunidad de Madrid). Tras unos afios
de excedencia debido a una estancia en el extranjero, se reincorpord en 2014, impartiendo en la
actualidad “Corporate Finance”, “Fusiones y Adquisiciones” y “Finanzas Corporativas”.
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Susana de los Rios Sastre

Es Licenciada en Ciencias Econémicas y Empresariales (especialidad financiera). La profesora
Susana de los Rios Sastre estudié en la Universidad Pontificia Comillas donde obtuvo la Licenciatura
en Ciencias Econdmicas y Empresariales (especialidad financiera). Posteriormente, completd su
formacion con un Master en Direccién Econdmico-Financiera y en el afio 2000 obtuvo el grado de
Doctor con la Tesis tfitulada “Convergencia empresarial en la Unidén Europea analizada a través del
Proyecto BACH (1990-1997)".

Durante varios afios frabajé como economista en las dreas de Planificacién y Control y Direccién
Financiera hasta su incorporacion completa a la docencia en la Universidad Pontificia Comillas.
En un principio impartié clases en varias asignaturas del Departamento de Gestion Empresarial,
donde se encargd de la puesta en marcha y gestion de varios simuladores empresariales (business
games) como parte practica de las materias. Desde 2002 forma parfe del Departamento de
Gestion Financiera.

Luis Garvia Vega

Es doctor en finanzas por ICADE; Ingeniero Industrial Superior, ICAI, Executive MBA, IESE; Licenciado
en Derecho, UNED; Licenciado en Administracion y Direccién de Empresas, UNED.

Con una formacién amplia y fransversal, el profesor Garvia compagina su actividad docente en el
entorno universitario y de escuelas de negocio con su faceta de asesor y emprendedor en proyectos
de innovacién y transformacion digital tanto en empresas como en administraciones publicas.

Inicié su carrera profesional como ingeniero proyectista de redes de transporte de energia, con el
tiempo su carrera profesional se ha ido abriendo al ambito de la gestion empresarial. Socio fundador
de E-Cuatro, consulfora centrada en innovacion, energia e industria, Garvia acumula mas de 15 afios
de experiencia en el asesoramiento a grandes empresas e instituciones. En los ultimos afios ha
colaborado en el lanzamiento de varias spin-offs dentro de la actividad de E-Cuatro.

Garvia ha sido, ademas, director general de Tecnologia y Desarrollo Empresarial del Ayuntamiento
de Pozuelo y ejerce como administrador concursal en los juzgados de lo mercantil de Madrid.






VIl. Metodologia y
ficha técnica



El capitulo Il ha sido confeccionado a partir de una encuesta realizada a los responsables de las dreas de innovacion
e intraemprendimiento de 58 organizaciones representativas del tejido empresarial de mayor dimension en Espafia.

La informacién contenida en el capitulo lll ha sido elaborada por académicos y expertos de reconocido prestigio
conforme a su auténomo criterio

Los contfenidos de los capitulos IV y V tienen su base en las entrevistas abiertas mantenidas con gestores de
programas de 40 empresas en el afio 2017; un focus group realizado en 2019 con profesionales del emprendimiento
corporativo asi como la celebracion durante los afios 2017, 2018 y 2019 de una docena de monograficos en la
sede de Deusto Business School de Madrid en la que se explicaron experiencias concretas de emprendimiento
corporativo por parte de sus protagonistas.

ENCUESTA A EMPRESAS

Al igual que en el informe de 2017, el objetivo de esta encuesta es ofrecer una visién general del estado del
emprendimiento corporativo entre las organizaciones mas relevantes en términos de dimensiéon y
reputacion. Coherente con ello, se ha realizado un muestreo no probabilistico sobre un universo integrado por
las empresas con sede en Espaiia a parfir de directorios empresariales y consultas a expertos.

Una vez acotada una muestra inicial de 68 organizaciones, se ha remitido la encuesta por correo electrénico a
los directivos responsables del drea de emprendimiento corporativo de cada una de las empresas seleccionadas.

Eltfrabajo de campo se abrié en marzo de 2019 y concluyd en mayo de ese mismo afio, una vez fueron enviados dos
recordatorios, con un mes de diferencia, a cada una de las empresas sin respuesta. En totfal, han cumplimentado
el cuestionario 58 empresas, |0 que supone una tasa de respuesta del 85%.”

Las empresas analizadas representan una capitalizacién bursatil superior a los 379.000 millones de euros (379
millardos de euros), lo que suponen el 66,2%’® del IBEX 35, asi como una cifra de negocio conjunta de casi
240.000 millones de euros, equivalente a un 20% del PIB espaiiol.”

El cuestionario utilizado confenia 59 pregunfas organizadas en dos secciones: innovacién abierta e
intfraemprendimiento. Si el directivo contactado sélo era responsable de una de las dreas, se le pidié que remitiera
fambién la encuesta al directivo encargado de la ofra.

Las respuestas de las empresas han proporcionado un total de mds de 2150 inputs sobre la materia, que han sido
plasmados en el capitulo Il. Para elaborar la seccion Visidn de conjunto de ese mismo capitulo se han tomado las
respuestas a cada una de las secciones -cuando era posible la integracion de los datos relativos a la innovacion abierta
y el intraemprendimiento- para ofrecer cifras relativas al emprendimiento corporativo como un fenémeno global.

7 En el estudio de 2017 la muestra analizada fue de 35 empresas, el 77% de las cuales han participado también en el presente informe
78 |_a valoracion de la capitalizacion bursatil del IBEX 35 fue realizada a fecha 27/06/2019
77 PIB de 2018 seguin Contabilidad Nacional del INE (1.208.248 mill. de euros).



CUESTIONARIO

Caracterizacién de la muestra por tamafio
Las empresas de la muestra se clasifican en funcién de su tamafio y volumen de negocio de la siguiente manera:

Gréfico de caracterizacion por empleo y facturacién
Nuamero de

empleados I

Grandes empresas con mas de 5000 empleados y/o una cifra de negocio
superior a 1000 Millones de euros en Espafia.

+500 / -5.000+ TIPOL Grandes empresas con mas de 500 empleados y/o mas de 500 Millones de
euros de valor de negocio en Espafia, sin llegar a los valores en conjunto de
las Empresas Tipo XXL.

................................................... Empresas Tipo L

Grandes empresas con menos 500 empleados y una cifra de negocio menor

Vol d
olumeniae -500 +500 / -1.000 +1000 de 500 Millones de euros en Espafia.

negocio (en M€)

Caracterizacion de la muestra por sector

La seleccién de las empresas se ha hecho tratando de tener a los principales sectores de la economia representados. A fal
efecto, se ha partido de la clasificacién empleada en Bolsas y Mercados Espafioles (BME), procurando que en cada uno de ellos
hubiera un minimo de cinco empresas y siempre incluyendo al menos las dos organizaciones lideres. Los secfores han sido:
Banca y seguros, Energia y ufilities, Bienes de consumo, Industria, Servicios profesionales, y Telco, media y comunicaciones
(ver tabla 2 en la pagina 17).

FOCUS GROUP

Para la seleccion de las herramientas de emprendimiento corporativo y las buenas practicas en Espafa, asi como para la
elaboraciéon del diagnostico del ecosistema emprendedor, se celebré un focus group el 13 de febrero de 2019 en Deusto
Business School con los expertos:

C\ Iiaki Ortega, Director de Deusto Business School 6 Rocio Saenz-Diez Rojas, Profesora de la Universidad

Ivan Soto, Coordinador de proyectos de emprendimiento Pontificia Comilas, ICADE

de Deusto Business School @ Ccarlos Bellén, Profesor de la Universidad Ponfificia

C
@ Pedro Irujo Salanueva, Managing Director, Gellify Comillas, ICADE

Isidro de Pablo. Catedratico de la UAM 6 Luis Garvia, Profesor de la Universidad Pontfificia
¢

Comillas, ICADE
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“Gacelas y Elefantes bailan sin pisarse” fue el subtitulo del | Informe de emprendimiento
corporativo en Espafia elaborado por el Centfro Infernacional Santander Emprendimiento
(CISE) y Deusto Business School en 2017. La metafora de los animales aludia al frabajo del
investigador del MIT, David Birch, en el cual los elefantes se correspondian con compaiiias
que cuentan con un tamaino que les procura seguridad y capacidad para conseguir
ingentes recursos, aunque se ven lasfradas por pesados organigramas y procedimientos.
Las gacelas, por el contrario, son empresas muy pequenas, jovenes y vulnerables, pero

gozan de una agilidad a la hora de innovar que les permite dar grandes saltos y alcanzar
velocidades impensables para el elefante. El reto del | Informe fue demostrar con datos
empiricos y casos reales que estas dos especies tan disfintas podrian ensayar un baile sin
que las gacelas -las startups- corriesen el riesgo de ser apisonadas por los 5000 kilos del
paquidermo -las multinacionales-.

El Il Informe de emprendimiento corporativo en Espaiia analiza las herramientas que
hacen posible la colaboracion entre emprendedores y grandes empresas, ademds de
actualizar con una nueva encuesta, la fotografia del fendmeno del emprendimiento corporativo
en nuestro pais. “Ensefiando a bailar al elefante como una gacela” es el nuevo subtitulo del
informe precisamente porque demostrado que han empezado a danzar muchos elefantes
con gacelas, urge ensefiarle a perfeccionar su baile para evitar pisotones de consecuencias
irreversibles. De nuevo nos apoyamos en otro investigador, esta vez James Belasco de la
Universidad de San Diego State, que en 1991 utilizd este simil en su libro “Ensefiando a bailar al
elefante” para enfatizar la necesidad de mantener vivo el espiritu de innovacién en las grandes
empresas. Las grandes compaiiias se comportan del mismo modo que los elefantes
que raramente olvidan lo que aprendieron hace muchisimos afios. E| informe que fiene
en sus manos prefende que las corporaciones “desaprendan” una culfura de gran empresa
para volver a sentir el ansia de innovacién de una sfarfup. Las herramientas analizadas en
este informe, asi como las buenas practicas seleccionadas, serviran de inspiracién para que
muchos elefantes aprendan, siguiendo los pasos de otros congéneres, a bailar como gacelas.
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