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Centro Internacional Santander Emprendimiento

En 2016 la Comision Europea publicdé Entrecomp, Marco Europeo para el Desa-
rrollo de Competencias Emprendedoras, una herramienta pensada para mejorar
la capacidad emprendedora de los ciudadanos y de las organizaciones. En él se
define el emprendimiento como la capacidad de actuar frente a oportunidades
e ideas y su transformacion en valor, ya sea financiero, cultural o social. Resulta
evidente que tanto el concepto del emprendimiento como el de competencias
emprendedoras, se asocian al fortalecimiento del capital humano, de la empleabi-
lidad y de la competitividad y que, en estos tiempos, son términos muy presentes
en el dia a dia de todos.

Sin embargo, hasta hace apenas unos pocos afos el término “emprendimiento
corporativo” era bastante desconocido. Afortunadamente, hoy en dia, y gracias al
impulso que se le estd dando, ha pasado a convertirse no solo en un concepto
cada vez mas conocido, sino que las grandes corporaciones lo tienen muy pre-
sente como iniciativa a la hora de establecer sus principales lineas estratégicas.
La pandemia nos mostré algunas carencias que como sociedad tenemos y la ne-
cesaria planificacién y estimulo de nuestras capacidades para afrontar los retos
que nos podemos encontrar, sea cual sea su naturaleza. Y para una adecuada
planificacién se necesita partir de conocer la realidad en la que nos encontramos.
Este tercer informe contribuye, como lo han hecho los dos primeros, a profun-
dizar en el conocimiento del emprendimiento corporativo, especialmente en los
resultados que ha generado. Por eso, contar con un diagnostico de la situacion
del emprendimiento corporativo en nuestro pais, asi como de su evolucion en el
tiempo, nos da la oportunidad de conocer muy bien nuestro entorno e identificar
aquellos aspectos concretos que son necesario reforzar.

Para CISE supone una gran satisfaccion impulsar iniciativas que contribuyen a
ampliar el conocimiento en entornos tan relevantes socialmente como es el del
emprendimiento corporativo. Pero esto no seria posible sin el trabajo en red, fruto
de la colaboracién de muchas personas, por eso desde CISE queremos mostrar
nuestra gratitud a todos los que han dedicado tiempo y esfuerzo para que este
proyecto salga adelante: a las empresas que han colaborado a lo largo de estos
afnos, sin cuya colaboraciéon no seria posible contar con estos informes que nos
permiten ver la situacién de nuestro pais en este ambito; a Alexander Hughes,
por la confianza para sumarse al proyecto, y al equipo de trabajo liderado, como
los anteriores, por Ifaki Ortega que ha llevado a cabo el estudio, por su implica-
cién y compromiso con el objetivo de conseguir que este informe esté disponible
para el conjunto de la sociedad.

Manuel Redondo
Director del Centro Internacional Santander Emprendimiento




Alexander Hughes

Si tuviéramos que definir la “incertidumbre” de alguna manera, nos atreveriamos
a decir que ésta se caracteriza por la falta de seguridad, de confianza o de cer-
teza sobre algo, especialmente cuando crea inquietud. La reaccién natural de las
personas ante la incertidumbre que desde hace ya algunos afios, y especialmente
desde 2020, ha campado a su antojo a lo largo y ancho de nuestro mundo ha
sido intentar categorizar esa situacion. Es decir, ante situaciones desconocidas,
lo primero que hacemos es pararnos a pensar en sus caracteristicas para poder
nombrarlas -sea VUCA, BAMI o cualquier otra descripcion-. Nuestra forma de pen-
sar tradicional nos lleva a analizar, comprender, reaccionar... pero la respuesta no
suele encontrarse en mirar hacia atrds para saber qué hacer “ahora”. El cambio de
paradigma nos obliga a ser valientes y, sobre todo, a anticipar.

La anticipacion requiere de valentia y, sobre todo, de un firme convencimiento
que apoye a las personas a asumir riesgos, a afrontar retos y, sobre todo, a tra-
bajar mirando al futuro para tratar de afrontar con la mejor solvencia posible la
incertidumbre.

El esfuerzo requerido, en términos de inversion y tiempo, es alto. Y ese coste debe
ser asumido y apoyado por las empresas y organizaciones que son conscientes
de la importancia que tiene ser capaz de reaccionar antes situaciones imprevistas.

Todo ese esfuerzo no podra llevarse a cabo sin tener en cuenta a las personas:
con las personas y para las personas. Ser capaz de promover la cultura de la inno-
vacion dentro de las organizaciones supone llevar a cabo una firme apuesta por
el desarrollo, por la colaboracién y la corresponsabilidad para poder identificar
necesidades y aportar soluciones que apoyen la sostenibilidad futura. Pero no
unicamente en términos empresariales, también en términos de impacto social y
desarrollo sostenible en cada uno de los dmbitos de la sociedad.

Hoy, tenemos el enorme orgullo de patrocinar un informe que recoge las iniciati-
vas valientes de todas las empresas participantes que trabajan para una evolucién
innovadora, sostenible y con elevado impacto social en distintos dmbitos y secto-
res. Y, en el centro de todas ellas, subyace una idea comun: las estrategias y las
soluciones se articulan a través de las personas.

Trabajar para apoyar el desarrollo del talento, el crecimiento corresponsable de
los profesionales y la aportacion de valor a la sociedad son las lineas de trabajo
que estan dando fruto no sélo dentro de las empresas, sino dentro de nuestro
habitat compartido: nuestro mundo.

Ignacio Pascual
Managing Partner de Human Capital Iberia y LATAM de Alexander Hughes




Equipo investigador

El Il Informe de Emprendimiento Corporativo en Espafia que tiene en sus manos
confirma que la colaboracion empresarial con las startups ha dejado de ser algo
excepcional entre las grandes empresas de nuestro pais; mas bien al contrario, es
una actividad ya presente en el 80% de las cotizadas en el IBEX 35 y en el 76%
de los 50 mayores grupos empresariales. De ahi el subtitulo del informe “Elefantes
y gacelas ya bailan juntos”

Atras ha quedado el tiempo, no tan lejano, en que los emprendedores Unicamente
contaban para los departamentos de responsabilidad social corporativa como una
accién meramente reputacional. Ahora las startups, sean internas o externas, son
vistas como catalizadores de la innovacién corporativa. La encuesta que hemos rea-
lizado a 37 exponentes cualificados de este tejido empresarial indica que el 76,4%
tiene programas de innovacion abierta y el 70,5% de intraemprendimiento, simul-
taneando en la mitad de las entidades de la muestra (52,9%) ambas actividades.

Esta investigacion promovida por CISE con el apoyo de Alexander Hughes pone
de manifiesto, ademas, que el arraigo del emprendimiento corporativo no se ma-
nifiesta Unicamente en el nimero de empresas, sino también en la antigiiedad de
los programas; son mayoria (69,7%) las organizaciones que acumulan mas de cinco
anos de experiencia en esta actividad, cuando en el informe de 2020 el porcen-
taje estaba 25 puntos por debajo -solo tres empresas fueron las que contaban
con esta experiencia en el de 2017-.

La madurez de esta actividad también se refleja, aunque algo mas timidamente,
en la propia organizacion del drea de emprendimiento corporativo, pues son
casi la mitad las empresas de la muestra en las que el directivo responsable del
emprendimiento corporativo forma parte del comité de direccién (47,8% frente al
44% en 2020) y en el 30,4% esta funcién constituye un area en si misma separada
del resto de la compaiiia (28,9% en el anterior informe).

También es relevante sefalar que la vision parcialmente “egosistémica” que se
percibié en la edicion de 2017 y, con menor intensidad, en la de 2020 del Informe,
parece estar superada. Las relaciones con la mayoria de agentes del ecosistema
emprendedor son intensas en la gran mayoria de las organizaciones estudiadas,
superando la inercia endogdmica. Baste resefar que la colaboraciéon con empre-
sas del mismo sector, potencialmente competidoras, llega al 91,4% de las entida-
des encuestadas.

No obstante, no todo son luces en los datos obtenidos en este Il Informe de
Emprendimiento Corporativo. Resulta llamativo, asi, que la actividad innovadora
impulsada por estos programas no siempre tiene la ambicién que se le presupone
al emprendimiento corporativo; un 86,6% de las organizaciones la enfoca a la me-
jora continua de los bienes y servicios que ya se comercializan, mientras que en
el caso de la innovacion disruptiva la cifra baja al 68,6%. Ademas, los responsables
encuestados reconocen que los aspectos reputacionales también persisten y son
un fin en si mismo (88,6%) a la hora de implantar estas estrategias. Hasta qué
punto estos aspectos ajenos a la innovacion condicionan la agenda tecnoldgica y
toma de decisiones a la hora de invertir o fijar el horizonte temporal es una cues-




tion aun por dilucidar. Al mismo tiempo cabe mencionar, como campo de mejora
pendiente, el hecho de que todavia sean menos de la mitad las organizaciones en
las que el responsable del emprendimiento corporativo forma parte del maximo
organo de direccion de la empresa y, sobre todo, que Unicamente en el 17,9% de
los casos lo hace con dedicacion exclusiva al area.

Por ultimo, los resultados del informe han provocado la reflexion del equipo inves-
tigador que firma esta carta sobre el momento que vive este fendbmeno. Aunque
los datos obtenidos son calificados en términos generales como positivos, los as-
pectos relativos al aprendizaje de nuevas tecnologias y la imagen corporativa es-
tdn en esas valoraciones sensiblemente por encima de aquellos que pueden tener
un impacto mas directo o evidente en la cuenta de resultados. De una parte, esta
subordinacién del objetivo de rentabilidad financiera favorece la funcién explora-
toria del emprendimiento corporativo centrada en el negocio futuro. Sin embargo,
de otra, la lejania del “core” de la actividad empresarial presente hace que estos
programas sean especialmente vulnerables ante los cambios de prioridades o
posibles medidas de reestructuracion que en un momento dado la alta direccion
pueda llegar a adoptar.

Este estudio ha querido mencionar cinco buenas practicas empresariales en Espafia
gue merecen la pena ser seguidas en aspectos como generacién de ecosistema,
intraemprendimiento, emprendimiento social, innovacion abierta y desarrollo de
negocio. Los programas seleccionados de Fundacion MAPFRE, Ecoembes, Soltec,
EDEM de la obra social de Mercadona y COFARES son la constatacién de que Es-
pafia va por el buen camino para lograr que las gacelas bailen con los elefantes.

Ifaki Ortega
Ivan Soto

Lucia Fondevila
Inés Rueda










El presente estudio se ha realizado a partir de una combina-
cién de fuentes y métodos distintos al objeto de cubrir tanto
la extension del fendmeno del emprendimiento corporativo en
Espafia como su caracterizacion:

- Revisidon de documentacion corporativa disponible en Inter-
net de las mayores empresas del pais en términos de capita-
lizacién y facturacion anual.

- Encuesta a una muestra representativa de empresas relevantes.

En el primer caso, se han analizado los componentes del IBEX
35 y los 50 mayores grupos empresariales que operan en Es-
pafa por volumen de cifra de negocios. El objetivo ha sido
conocer la penetracion de la actividad en el tejido empresarial
de mayor dimension tratando de identificar aquellas organi-
zaciones que desarrollan programas de innovacion abierta o
intraemprendimiento.

En el segundo, se ha remitido la encuesta a las entidades par-
ticipantes de las ediciones 2017 y 2020 de Emprendimiento
corporativo en Espafa y se ha completado la muestra con nue-
vas entidades representativas (37). El propdsito ha sido reca-
bar informacién detallada acerca de la estrategia de innovacion
abierta e intraemprendimiento; los modelos organizativos; los
instrumentos de apoyo; las relaciones con el ecosistema em-
prendedor; las fuentes de dealflow; los resultados, y las pers-
pectivas de futuro.

En total han sido 95 las organizaciones analizadas.







N

0% 76%

De las compaiiias De los 50 mayores
del IBEX 35 grupos empresariales

*Datos contrastados con las memorias anuales, informes integrados y otra documentacién corporativa publi-
cada en los dos ultimos afios de ambos grupos de empresas. En el resto de los apartados, la informacién se
referird a la muestra de la encuesta realizada.
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Modelo organizativo

El modelo organizativo mas habitual es el centralizado, estando
integrado en un area con otras funciones y en dependencia de un
directivo que no siempre forma parte del comité de direccion.

% |
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Tienen un ¥
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es un drea en
si misma

Programas de emprendimiento
corporativo

El tipo de programa mas utilizado es el de aceleracién, aunque el recurso
mas extendido entre las grandes organizaciones son los eventos. El
corporate venture capital es una actividad con notable penetracion.

El apoyo mas habitual a los intraemprendedores es la liberacion parcial de
responsabilidades y el que menos, la posibilidad de ser socio de su spin-off.
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Las grandes empresas mantienen una estrecha
colaboracion con el ecosistema, sobre todo para
scouting de emprendedores.
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Dealflow de startups e
intraemprendedores
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Resultados

La mayoria de las organizaciones ya tiene
acuerdos de inversiéon o colaboracion startups.

B 26% \/ 31%

Es nimero medio de ‘ De los acuerdos ‘ Son un éxito

 startups invertidas o

son calificados de parcial
colaboradoras

éxito total

Conocimiento de
tecnologias emergentes

Mejora de la
reputacion

Rejuvenecimiento de
la cultura corporativa
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l. Estrategias de
colaboracién con

startups




11. Ambitos de colaboracién

Las organizaciones participantes colaboran con startups en el ambito del emprendimiento
corporativo principalmente, separando esta funcién claramente de la RSC. La mayoria de
la muestra (52,9%) lo hace tanto en el ambito de la innovacion abierta como en el del in-
traemprendimiento. Les siguen las que lo hacen exclusivamente en el dmbito de la innova-
cion abierta (23,5%) y en el emprendimiento interno (17,6%). Finalmente, una minoria (5,9%)
colabora con startups en el &mbito de la responsabilidad corporativa o del area comercial.




12. Objetivos

El objetivo de la colaboracién con startups es principalmente la innovacién continua (86,6%)
y en menor medida los horizontes mas ambiciosos de innovacion adyacente (77,1%) y dis-
ruptiva (68,6%). Otros fines perseguidos por esta estrategia son la reputacién e imagen
(88,6%) y la mejora de la cultura corporativa (82,9%). Poco mas de la mitad (51,4%) coincide
en sefialar que uno de los objetivos pretendidos es el retorno financiero.

Reputacion e imagen

Innovacién continua

Mejora de la

cultura corporativa

Innovacién adyacente

Innovacién disruptiva

Retorno financiero

88,6 %

88,6 %

829 %

771 %

68,6 %

514 %
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13. Experiencia

La funcién de emprendimiento corporativo se va consolidando en Espafia. Las organizacio-
nes participantes en el estudio que acumulan mas de 10 afios de experiencia en la gestién
de programas de colaboracion con startups ascienden al 33,3%. Las que llevan entre 5 y
9 afos impulsando estas relaciones son el 36,4%; entre 1y 4 afos, el 273%,; y finalmente
el 3% llevan menos de 1 afio.










Il. Modelo organizativo



21. Grado de centralizacién

En la mayoria de las organizaciones encuestadas prima la centralizacién en la estrategia de
emprendimiento corporativo (67,8%), ya sea conjugando un departamento central y uni-
dades satélites (35,7%) o simplemente con una unidad central (32,1%). Las organizaciones
que solo tienen unidades descentralizadas llegan al 19,3% vy, finalmente, los que carecen
de unidades especificas para llevar esta estrategia representan el 12,9%.

\

Informal

12,9%
Centralizado
mixto
35,8%

Centralizado
68,0%

Centralizado

puro

32,2%

-

Descentralizado
19,3%




22. Grado de definicién y cauces

Los programas de colaboraciéon con startups discurren mayoritariamente por cauces es-
tructurados y bien definidos, ya sea de manera combinada con vias informales (51,5%) o
no (39,4%). Solo en el 9% de las empresas la estrategia de emprendimiento corporativo se
desarrolla Unicamente por cauces informales o discrecionales.




23. Extensién dentro de la organizacién

Respecto al alcance dentro de la organizacién, la colaboracién con startups concierne a
todas las unidades de negocio en el 57,6% de las empresas encuestadas. Dentro de estas,
hay que distinguir aquellas que llevan sus programas a todos los mercados en los que
estan presentes (39,4%) de las que solo lo hacen en algunos (18,2%). Por otro lado, la en-
cuesta también refleja las que implican solo a determinadas areas de negocio (42,4%) en
todos o en algunos mercados.

En determinadas
areas

42,4%

En todos los

mercados
39,4%

En todas

las areas

57,6% Solo en
algunos
mercados
18,2%

L




2.4. Dependencia orgdnica

Lo habitual es que la funcion de emprendimiento corporativo resida en el departamento
de I+D+i 0 sea un area en si misma (304% en ambos casos). Cuando constituye un area sin
adscripcion a otra, en ocasiones puede ser una sociedad separada del resto del grupo
(8,7% de las organizaciones), aunque lo normal es que sea una direccion o departamento
dentro de la matriz. En el resto de los casos, estas actividades se impulsan desde la propia
direcciéon general (13%), el departamento de operaciones (8,7%), recursos humanos (4,3%)
o estrategia (4,3%).

Estrategia
ZZ‘;‘: 43% Otros
g 8,7%
Operaciones
8,7% S
En un area
en si misma Departamento/
304% Direccion
21,7%
Sociedad
separada
8,7%
[+D+i
30,4%

Direccién General
13,0%




25. Pertenencia al Comité de Direccién del responsable del area

El maximo directivo del drea de emprendimiento corporativo no pertenece al Comité de
Direccion en poco mas de la mitad de las organizaciones encuestadas (52%). En las demas
si es miembro de este 6rgano, aunque solo en el 174% esta adscrito con dedicaciéon ex-
clusiva a la funcién de emprendimiento corporativo, mientras que en el 30,4% restante la
dedicacion es parcial.

\

Con
dedicacion
exclusiva

17,4%

No pertenece Si pertenece
52% 47,8%

Con

dedicacion

parcial

30,4%

S




2.6. Nimero de empleados vinculados al area

El nimero medio de empleados en las dreas de emprendimiento corporativo es 20, aunque con
gran disparidad entre las empresas encuestadas. Los rangos de empleados mas habituales son los
que van de 5 a menos de 10 y de 10 a menos de 20 (30,4% cada uno). Le siguen de 20 a menos
de 50 (17,4%), 50 o mas (13%) y menos de 5 (8,7%).

304 % 304 %

174 %

130 %

8,7 %

Menos de 5 De5a<l0 Del10a<20 De20a<50 50 o més




2.7. Dedicacién de los empleados

Es comun que las organizaciones vinculen al drea de emprendimiento corporativo em-
pleados que dediquen su jornada parcialmente a otras funciones. El 65,2% tiene emplea-
dos a tiempo completo y parcial adscritos a esta drea y 4,3% solo a tiempo parcial. El
30,4% restante tiene empleados exclusivamente dedicados a la actividad de emprendi-
miento corporativo.

Tiempo completo solo
304 %

Completo y parcial Tiempo parcial
65,2 % 43 %
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31. Clasificacién de programas

Los programas mas extendidos por tipologia son, con diferencia, los de aceleracion de startups
(771% de las organizaciones participantes), esto es, aquellos en los que el nuevo negocio tiene
una solucion validada y busca un apoyo que le brinde un rdpido crecimiento. Los siguientes mas
extendidos son los de incubacion (60%), donde la startup esta en fases muy incipientes y necesita
de un acompafiamiento mas completo y prolongado. Una penetracion mas limitada tienen los de
compra innovadora a nuevos proveedores (42,9%) y los de venture builder (22,9%), en los que los
proyectos tienen su origen en la propia gran empresa.

Aceleracién 771 %

Incubacién 60,0 %

Client Venture

42,9 %

Venture builder 229 %




3.2. Instrumentos de apoyo

Los instrumentos mas utilizados son aquellos que a priori presentan al mismo tiempo mayor alcance
en cuanto a numero de startups participantes y menor nivel de implicacion; esto es, hackathons
y otros eventos (85,7% de las organizaciones encuestadas) y plataformas digitales (80%). También
estan relativamente extendidos los mecanismos de compra innovadora, como los programas piloto
(714%) o los procedimientos de compra especificos (68,6%). Los siguientes recursos mas utilizados
son los que tienen que ver con el acompafiamiento de los emprendedores: la formacion externa
e interna (68,6% y 62,9%), el mentoring (65,7%), el acceso a herramientas digitales (62,9%) y los
grupos mixtos de codesarrollo (60%). Los espacios de trabajo constituyen con un 40% una excep-
cién en este grupo.

En el dmbito financiero, por un lado, tienen una extensién significativa el corporate venture capital
(60%) y los premios e incentivos (60%), mientras que en el caso del M&A y la financiacion blanda
es mas limitada (45,7% y (40%).

Hackathons y otros eventos I 85,7 %
Redes o plataformas digitales I 80,0 %

r

Pilotos I 714 %
Fast Track proveedores I 68,6 %
Formacion externos I 68,6 %
Mentoring interno I 65,7 %
Formacién con internos I 62,9 %
Recursos digitales I 62,9 %
CVC I 60,0 %
Premios e incentivos e 60,0 %
Grupos mixtos I 60,0 %
M&A T 45,7 %
Financiacion blanda I 40,0 %

Espacios de trabajo INE————“— 40,0 %




3.3. Apoyo especifico a los intraemprendedores

El apoyo més habitual para los trabajadores que se involucran en los programas de in-
traemprendimiento es la liberacién parcial de sus responsabilidades ordinarias (70,8%) de
forma que pueden invertir parte de su jornada laboral a concebir, dar forma y ejecutar
su proyecto. El resto de los recursos estdn menos extendidos: incentivos ligados a los
proyectos (45,8%), las excedencias (37,5%), la liberacion total (29,2%) o la posibilidad de
convertirse en socio de la posible spin-off que surja (25%).

Liberacién parcial

Incentivos ligados al proyecto 458 %

Excedencias 375 %

Liberacién total 292 %

Posibilidad de ser socio spin-off 250 %

70,8 %



34. Internacionalizacién

Los programas impulsados por las organizaciones del estudio tienen en su mayoria una dimensién
internacional, que se traduce en la posibilidad de que los emprendedores extranjeros accedan a
recursos y apoyos en remoto (80% de los casos), la organizacion de los propios programas fuera
de Espafia también (71,4%), la difusion internacional de las convocatorias (71,4%) y el apoyo en la
expansion exterior de la startup (65,7%).

Programas en remoto desde Espana 80,0 %

Programas en mercados de destino 714 %

Difusién internacional convocatorias M4 %

Programas de internacionalizacion 65,7 %






IV. Relaciones
con el ecosistema

emprendedor




41. Entidades colaboradoras

La mayoria de las organizaciones participantes en este estudio mantienen relaciones de colabora-
cion intensas con el ecosistema emprendedor. Las entidades mas habituales con las que se rela-
cionan son las universidades (94,1% de las encuestadas), las empresas de otros sectores (914%), los
centros tecnologicos (88,6%), consultoras (85,7%) y administraciones publicas (85,7%). Por detras,
estarian otros agentes del ecosistema (80%), inversores profesionales (77,1%) y empresas del mismo

sector (74,3%).

Universidades

Empresas de diferente sector

Centros tecnolédgicos

Consultoras

AAPP

Otros agentes

Inversores

Empresas del sector

941 %

914 %

88,6 %

85,7 %

85,7 %

80,0 %

771 %

743 %



4.2. Objeto de la colaboracién

En cuanto al objeto de la colaboracion, la mas habitual es la identificacion de startups de interés
(scouting), siendo este el caso con todas las entidades excepto con centros tecnolégicos y em-
presas del mismo sector. La transferencia de conocimiento y tecnologia es también frecuente con
universidades y centros tecnoldgicos -también la realizacién de proyectos piloto en este tipo de
entidad-; la financiacién, con inversores y AAPP; y el intercambio de buenas practicas, con empre-
sas del mismo y de diferente sector.

Tipo de entidad Scouting Transferencia Financiacion Buenas practicas Pilotos

hod

Universidades

Empresas de
diferente sector

P8
Pas pas

Centros tecnolégicos

AAPP

Consultoras

Otros agentes

Inversores

KKK | KX

Empresas del sector )L







V. Dealflow
de startups e

intraemprendedores




5.1. Origen del dealfiow

En cuanto a la procedencia de las startups que entran en los programas (dealflow), la gran mayo-
ria de las organizaciones recurren a los tres origenes considerados en este estudio: fuentes pro-
pias (96,8%), a las propuestas de coinversién de VCs y dngeles (93,6%), y a las recomendaciones
y referencias de otros agentes del ecosistema (90,3%). No obstante, la imagen cambia si tenemos
en cuenta el caracter primario o secundario de la fuente, ya que los canales propios son solo la
principal via de contacto con las startups objetivo en el 12,9% de las empresas participantes en
el estudio, mientras que las propuestas de los inversores son fuente primaria en el 61,3% de los
casos Yy las recomendaciones del ecosistema en el 22,6%.

Canales propios Coinversién Recomendacién de

. istem
(convocatorias, web, retos...) agentes del ecosistema




5.2. Startups

Por nimero de startups a las que llegan los programas, la disparidad es significativa: el 46,7% de
las organizaciones encuestadas trabaja con menos de 5 startups al afio, mientras que el resto se
reparten en los siguientes escalones de la pirdmide: 13,3% entre 5y 9; 6,7% entre 10 y 19; 13,3%
de 20 a 49, y 3,3% de 50 a menos de 100. Curiosamente, el porcentaje de entidades que trabajan
con un centenar o mas de startups cada ejercicio se incrementa hasta llegar al 16,7%.

46,7 %

-

Menos de 5

13,3 %

De 5 a <10

16,7 %
13,3 %
67 %
33%
De 10 a <20 De 20 a <50 De 50 a <100 100 o més




5.3. Intraemprendedores

Como se ha visto en el apartado |, el 70,5% de las organizaciones encuestadas promueven
con mayor o menor intensidad el intraemprendimiento entre sus empleados. En mas de la
mitad de ellas (52%) participan de estos programas entre el 5y el 9% de los empleados
cada afo. Una quinta parte de las organizaciones consigue llegar a un porcentaje del 10%
o superior del conjunto de la plantilla, mientras que el resto llega a menos del 5%.

52,0 %

20,0 %

16,0 %

8,0 %

.

Menos de 1% Del1a<25% De 2,5 a menos de 5% De 5 < 10% 10% o mas










VI. Resultados



6.1. Acuerdos de inversién o colaboracién con startups

Las organizaciones que han cerrado un acuerdo de inversién o colaboracion con startups son
mayoria (82,1%) frente a las que no (17,9%). El rango mas frecuente es el que va de 5 a 9 startups
(32,1%), seguido del de 1a menos de 5 (214%), de 10 a menos de 20 (14,3%), de 20 a 50 (10,7%) y
a partir de 50 (3,6%). El promedio de la muestra es 11 startups.




6.2. Grado de éxito en las relaciones con las startups

En promedio, las organizaciones encuestadas califican de éxito total el 26% de las relaciones de
colaboracién mantenidas con las startups y de éxito parcial el 31%. En el primer cuartil estarian las
organizaciones que califican de éxito total hasta el 10% de los acuerdos (15% en el caso de éxito
parcial) y en el tercer cuartil aquellas con hasta un 35% (40% éxito parcial).

En qué % califica como éxito los acuerdos suscritos con stratups

éxito total éxito parcial
o

100%
90%
80%

70%

60%
50%

40% 40%

35%
30% 30%

20% 20%

15%

10% 10%

0%




6.3. Impacto de los programas de emprendimiento corporativo

El impacto de los programas de emprendimiento corporativo ha sido valorado de manera positiva
mayoritariamente entre las organizaciones participantes. De media el efecto mas favorable se re-
laciona con la toma de conocimiento de nuevas tecnologias (4,2) y la reputacion (4,1). En un nivel
ligeramente inferior, se encuentran la mejora de la cultura corporativa (3,9), la eficiencia (3,8), el
desarrollo de nuevos productos y servicios (3,7) y la diversificacién del negocio (3,7)

Conocimiento nuevas tecnologias _ 42
Reputacicn |
Cultura corporativa _ 39
Eficiencia [ 3.8
Productos o servicios _ 3,7
Diversificacién del negocio _ 3,7




6.4. Implicacién de los stakeholders internos

La implicacion de la alta direccién en la estrategia de emprendimiento corporativo ha sido en las
empresas encuestadas mayoritariamente buena o muy buena, situdndose la media en 3,9 sobre 5.
En el caso de los directores de las unidades de negocio y empleados hay mas disparidad en las
opiniones, bajando la media en ambos casos a 3,3.

39

¥

33

Directores de area -

Conjunto empleados -3,3







VII. Perspectivas
de futuro para

los programas




Las perspectivas de futuro para los programas de emprendimiento corporativo son buenas en las
organizaciones encuestadas. Mas de la mitad considera que estas actividades se incrementaran
significativamente en los proximos afos (54,5%) y mas de un tercio prevé que se incrementen de
una manera mas contenida (36,4%). En el resto de las organizaciones, se contempla que permanez-
can en el mismo nivel (6,1%) y solo residualmente que desciendan timidamente (3%).







BUENAS PRACTICAS




Soltec: Aurora

Soltec

Aurora

Innovacion abierta e intraemprendimiento
Enero 2022

Internacional

Estrategia e Innovacion

https://aurora.soltec.com/

- Incorporar nuevas tecnologias y soluciones que resuelvan necesidades de la organizacion y
mejoren su competitividad.

- Apostar por tecnologias disruptivas en el sector fotovoltaico.
« Explorar nuevos nichos de mercado y modelos de negocio.

- Favorecer la cultura de la innovacién en la organizacion.




Aurora se configura como una herramienta de corporate venturing con un enfoque marcadamente estra-
tégico y centrado en la energia fotovoltaica. Su objetivo es establecer para Soltec relaciones con startups
externas e internas con objeto de generar sinergias que contribuyan a los objetivos del programa.
Aurora identifica, selecciona e impulsa acuerdos comerciales y de inversion tanto con empresas
gue posean soluciones en fase precomercial como con startups disruptivas que estén desarro-
llando tecnologias en fase de validacion en entornos controlados. La relacién suele iniciarse me-
diante la puesta en marcha de proyectos piloto que pueden llegar a escalarse si son exitosos.

En cuanto a herramienta de intraemprendimiento, Aurora estimula el espiritu emprendedor de los
empleados de Soltec a través del programa IDEA. Los participantes que voluntariamente se pre-
sentan al programa reciben formacién y asesoramiento especifico y son liberados de sus respon-
sabilidades ordinarias hasta un dia a la semana para que den forma a sus proyectos. Los proyectos
pasan por sucesivos filtros hasta que llegan al Comité de Inversiones donde se decide si se mate-
rializan como spin-off o como linea de negocio dentro de Soltec.

Lo que Soltec ofrece tanto a startups internas y externas es inversién, asistencia técnica, acceso a
instalaciones experimentales y plantas fotovoltaicas reales, asi como acuerdos comerciales.

En el afo primer afio de funcionamiento de Aurora, se han analizado mas de 200 startups a
nivel nacional e internacional. Con cinco de estas empresas emergentes Soltec estd realizando
pilotos actualmente; de manera paralela, la aceleradora corporativa ha invertido en Silbat Energy
Solutions, una startup vinculada al Instituto de Energia Solar de la UPM.

En campo del intraemprendimiento, mas de 50 empleados han participado en las dos ediciones
del programa IDEA y se ha constituido EnviroScale, una spin-off dedicada la medicién del origen
y la sostenibilidad de la energia mediante tecnologia blockchain.

Préoximamente, se pondra en marcha un programa de programa de compra innovadora desti-
nada a facilitar la introduccion de tecnologias emergentes en los diferentes departamentos y
filiales de Soltec.




EDEM y
Marina de Empresas

EDEM

Marina de Empresas
Generacién de ecosistema
2015

Internacional

EDEM
https://edem.eu/direccion/

https://edem.eu/marina-de-empresas/

Formar, apoyar y financiar a los emprendedores de hoy y del futuro. El polo de emprendimiento
Marina de Empresas del que forma parte EDEM constituye una apuesta por la creacion de riqueza,
empleo y fomento del emprendimiento.




Lo que empezd como una escuela de negocios, EDEM, que nace en 2002 como fundacion y lanza
sus primeros cursos en 2006, se ha convertido desde 2015 en uno de los pilares, junto con Lanzadera
(incubacion y aceleracion) y Angels (inversién), de la Marina de Empresas.

La mision de EDEM es la formacion de empresarios, directivos, emprendedores y jovenes universitarios,
asi como el fomento del liderazgo, el espiritu emprendedor y la cultura del esfuerzo.

Hoy Marina de Empresas es un verdadero ecosistema de emprendimiento. Situado en el puerto de
Valencia con un papel protagénico de la formacién en emprendimiento con EDEM, se ha configurado
un espacio donde se crean las condiciones necesarias para fomentar la iniciativa individual y el talento.

Escuela de negocios con mas de 15 afios de experiencia en la formacion de miles de jévenes, em-
prendedores, directivos y empresarios. EDEM cuenta con mas de 50 programas formativos y mas
de 100 empresas que apoyan en el desarrollo de los cursos y comparten su know how. Todo ello
permite apoyar todos los afos a varios centenares de empresas.

En el contexto de Marina de Empresas se han apoyado y financiado mas de 1.000 startups y mo-
vilizado fondos de mas de 20 millones de euros, lo que ha conseguido generar 10.000 puestos de
trabajo directos, asi como una inversion externa de mas de 700 millones de euros.




Ecoembes: IDEA

Ecombes es una organizacién sin dnimo de lucro que coordina desde 1996 el reciclaje de envases
domeésticos ligeros en Espafia y ayuda a las empresas a integrar el ecodisefio en la fabricacion de
sus envases para promover la reduccion en la generacion de residuos. Para poder desarrollar esta
labor cuenta con un modelo de gestién basado en la colaboracién publico-privada, es decir en
la interaccion entre ciudadanos, ayuntamientos y empresas para el reciclaje de envases, contribu-
yendo asi a la economia circular.

IDEA

Intraemprendimiento

2016

Espafia

Direccién de Personas, Direccién de Comunicacién y Direccién de Innovacion

www.ecoembes.com




El objetivo fundamental que subyace tras esta iniciativa es el fomento de la cultura de emprendi-
miento e innovacion colaborativa como una decidida apuesta por la generacion de nuevos proyec-
tos relacionados con la actividad de Ecoembes.

El programa IDEA es una pieza clave dentro de la estrategia global de innovaciéon de Ecoembes.
Busca coadyuvar a posicionar Espafia como referente europeo en materia medioambiental y de
reciclaje, capaz de hacer frente a las nuevas necesidades de la sociedad espariola del presente y
futuro respecto a la tan necesaria economia circular.

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

El programa esta centrado en ofrecer a los empleados la posibilidad de convertirse en emprende-
dores dentro de la organizacion, asumiendo menores riesgos. IDEA permite a cada persona de la
organizacion transmitir, explorar y contrastar sus ideas innovadoras, mas alla de su entorno préoximo
de trabajo, en el ambito global de la actividad empresarial de Ecoembes e independientemente de
su actividad laboral habitual, colaborando con otros empleados y grupos de trabajo de la organi-
zacion que permiten fortalecer los valores del trabajo en equipo.

Dado que IDEA pretende reforzar el compromiso de Ecoembes con la innovacién a través del
apoyo al talento interno situando la innovacion en el centro de la gestion 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 campafa, se realizan talleres
de ideacion entre las diferentes direcciones de la compafiia y encuentros en los que emprende-
dores comparten sus experiencias. Al mismo tiempo el programa ha ido incorporando novedades
como la creacion del club alumni que ofrece ventajas de oportunidades y formacion a los finalistas
de anteriores ediciones. También la celebracidon de una jornada anual de encuentro “Iday” para
mantener vivo el espiritu emprendedor.

Las ultimas ediciones del programa han incorporado la posibilidad no sélo de incubacion los pro-
yectos sino de acelerarlos con atractivos incentivos econdémicos y en tiempo libre para los emplea-
dos participantes.

Con el programa IDEA se ha conseguido como resultado fundamental la promocion del emprendi-
miento interno, fomentando la mejora continua de los procesos de Ecoembes, asi como la implica-
ciéon y desarrollo de sus empleados simultaneamente.

A pesar de que Ecoembes tiene una plantilla del entorno de 150 personas, el resultado de la parti-
cipacion es sorprendente con mas de 400 ideas presentadas a lo largo de las ediciones celebradas
desde 2016.

Por otro lado, en todas las ediciones de IDEA los finalistas han expuesto sus ideas ante el consejo
de administracion de Ecoembes; varias de las ideas ganadoras han sido puestas en marcha por
Ecoembes o por empresas del ecosistemas de la economia circular. La consecucién de la primera
patente de Ecoembes en el afio 2023, fruto de un proyecto que surgio de IDEA, es una muestra
del éxito del programa.




Fundacién MAPFRE:
Premios Innovacién Social

Fundaciéon MAPFRE

Institucién no lucrativa creada por MAPFRE hace cuarenta y cinco afios, busca contribuir a la mejora
de la calidad de vida de las personas y al progreso de la sociedad mediante programas y activida-
des multinacionales. Para el cumplimiento de sus fines, la fundacion lleva a cabo una amplia gama
de actividades en todo el mundo a través de cinco areas -Accidn Social, Cultura, Promocién de la
Salud, Prevencion y Seguridad Vial y Seguro y Previsién Social- que tienen un objetivo comun: el
compromiso responsable con la sociedad.

Premios de Innovacién Social
Emprendimiento social

2017

Europa y América

Direccion de Seguro y Prevision Social

https://www.fundacionmapfre.org/premios-ayudas/premios/premios-fundacion-mapfre-innova-
cion-social/




Apoyar e incentivar el emprendimiento social.

Promover soluciones a problemas sociales desde el emprendimiento entre el colectivo de
estudiantes de universidades y escuelas de negocios, cientificos, investigadores y personal
docente universitario, ademas de emprendedores con un proyecto innovador

Los premios, que alcanzan ya la sexta convocatoria, se realizan con la colaboracion del Instituto de
Empresa (IE) en su calidad de partner académico. En la ultima edicion, ademas de la participacion
de proyectos de tres grandes regiones: Brasil, resto de Latinoamérica y Europa, se ha incorporado
una nueva zona geografica: Estados Unidos.

Las categorias en las que se premia la actividad de los innovadores sociales son: Movilidad soste-
nible, Economia sénior, Mejora de la Salud y Tecnologia Digital (e-Health). De todos los proyectos
presentados, se eligen 12 finalistas (3 finalistas por categoria y regién) que reciben sesiones de
coaching de IE University y participan en la Gran Final. Los tres proyectos ganadores (uno por cada
categoria) reciben 40.000€ en metalico para impulsar su proyecto y participan en un proceso de
consultoria gratuita por parte de Fundacion EY, entidad colaboradora de Fundacion MAPFRE en
estos premios.

Ademads, pasan a formar parte de la Red Innova, la comunidad de emprendedores sociales de los
premios, con miembros alrededor del mundo que se convierten en embajadores de los galardones
en mas de una decena de paises, principalmente Latinoamérica.

Los criterios de seleccion de los proyectos garantizan el impacto de los premios, ya que se tiene
en cuenta:

1. El potencial de impacto social en una de las categorias de los premios.

2. La innovacion que supone el proyecto presentado a concurso y los argumentos que demuestran
su valor para que pueda ser una realidad para abordar un problema social.

3. Viabilidad del proyecto, tanto técnica como econémica y organizativa.

4. Capacidad y experiencia del equipo para desarrollar la propuesta presentada y grado de im-
plicacion.

5. Madurez de la idea, demostrado en los resultados de pruebas/piloto iniciales y programas ex-
perimentales (alcance, dimensioén, indicadores KPI, aprendizaje, hitos logrados).

En las cinco ediciones del premio celebradas hasta el momento, Fundacion MAPFRE ha recibido
cerca de mil quinientas candidaturas de investigadores y emprendedores provenientes de 22 pai-
ses distintos, principalmente de Latinoamérica y Europa. Los proyectos premiados en cada edicion
tienen una altisima calidad y un impacto claro en las comunidades en las que operan.




Cofares:
Hub de innovacién

Cofares es la compania fundada en 1944 lider en distribucion de medicamentos en Espafa. Una
cooperativa de distribucién de medicamentos, productos y servicios sanitarios de capital 100%
farmacéutico. Su principal objetivo es poner en valor su experiencia y su capacidad de innovacion
potenciando el ecosistema de la salud y generando vinculos de confianza al servicio de sus socios
farmacéuticos, clientes, partners y sociedad. Para el cumplimiento de sus fines, Cofares se apalanca
en tres valores diferenciales en los que la salud y las personas son los protagonistas: Conexion,
al generar valor a través de relaciones cercanas y vinculos de confianza; Visidon que garantiza una
transformacion positiva y sostenible para la farmacia; y Compromiso, que se hace efectivo a través
del apoyo continuo a todos sus socios con respuestas y soluciones.

Hub de Innovacion.

Innovacion e intraemprendimiento
2021

Espafia

Direccion Corporativa de Personas, Organizacion e Innovacion




https://www.cofares.es/
https://www.cofares.es/noticias-hub-innovacion

El objetivo estratégico es identificar soluciones de salud que tengan potencial de tener un impacto
positivo en la salud de las personas, aumentando las alternativas de tratamiento de pacientes y for-
taleciendo el sistema sanitario, acelerando los procesos y ofreciendo oportunidades a la sociedad
de tener una vida sana y productiva. La ubicacion organizativa del Hub de Innovacion dentro de
la direccion corporativa de Personas y Organizacion no es casual: identificar el talento innovador
y ayudar a consolidar una cultura corporativa de innovacion dentro de la compariia facilita la ge-
neracién de ideas y acelera su puesta en marcha para generar un mayor y mejor impacto social.

El hub de innovacion lanza una oleada anual basada en el andlisis inicial de los retos que lanzan los
cooperativistas, los usuarios y las direcciones corporativas. El Comité Ejecutivo de Cofares se reune
para evaluar y analizar los proyectos finalistas que serdn puestos en marcha con la esponsorizacién
por parte de Cofares -en tiempo, recursos e inversidon- que requieren cada uno de ellos. Los tres
proyectos finalistas son presentados y reconocidos en la gala de innovacién anual, donde se ex-
plica cada uno de los proyectos y que cuenta con la participacion tanto de la Fundacién Cofares
como de los principales actores del sector.

En paralelo, y para apoyar todo el proceso desde la base, se ha creado el proyecto “‘Rumbo a la
Innovacion” que consiste en una escuela de innovacién abierta para todos los empleados de Co-
fares que define los programas de desarrollo del talento de innovacién, aportando conocimiento
y metodologias que fomentan la transversalidad y colaboracion para el desarrollo de las ideas de
innovacion en toda la compaiiia.

Su racional se focaliza en la innovacion “diaria” ya que, al pensar en innovacién dentro del sector
sanitario, a todos se nos viene a la cabeza la inversion de la industria farmacéutica en el desarrollo
de medicamentos o tecnologia, pero la innovacion también incluye proyectos mas sencillos. Es de-
cir, propuestas de valor con gran potencial que a veces pasamos por alto y no tienen la visibilidad
social que deberian. Por todo ello, Cofares busca que sus procesos de innovacion fluyan desde
dentro de la propia compaiiia hacia afuera:

1. Asegurando el desarrollo y formacion de los empleados en innovacion.

2. Fomentando la participaciéon en la generacion de ideas innovadoras.

3. Promoviendo la confluencia de necesidades e ideas innovadoras en tres dmbitos: cooperativistas,
usuarios y empresa.

4. Incrementando la experiencia, la agilidad y la innovacién en cada una de sus ediciones.

5. Promoviendo un cambio cultural que apoye el desarrollo de las personas, la empresa y el sector
de la salud farmacéutica.







“Gacelas y Elefantes bailan sin pisarse” fue el subtitulo del | Informe de emprendimiento corporativo
en Espafna elaborado por el Centro Internacional Santander Emprendimiento (CISE) y Deusto Bu-
siness School en 2017. La metéfora de los animales fue acufiada por el investigador del MIT, David
Birch, en la cual los elefantes se correspondian con compafiias que cuentan con un tamafio que
les procura sequridad y capacidad para conseguir ingentes recursos, aunque se ven lastradas por
pesados organigramas y procedimientos.

Las gacelas, por el contrario, son empresas muy pequefias, jévenes y vulnerables, pero gozan de
una agilidad a la hora de innovar que les permite dar grandes saltos y alcanzar velocidades im-
pensables para el elefante.

El Il Informe de emprendimiento corporativo en Espafia publicado en 2020 consiguié demostrar con
datos empiricos y casos reales que estas dos especies tan distintas podrian ensayar un baile sin
que las gacelas -las startups- corriesen el riesgo de ser apisonadas por los 5.000 kilos del
paquidermo -las multinacionales-. “Ensefiando a bailar al elefante como una gacela” fue el subtitulo
de ese informe precisamente porque demostrado que han empezado a danzar muchos elefantes
con gacelas, urge ensefarle 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 innovacion en las grandes
empresas. Las grandes compafiias se comportan del mismo modo que los elefantes

que raramente olvidan lo que aprendieron hace muchisimos afios y esto en los asuntos de a inno-
vacién no ayuda precisamente.

El estudio que tiene en sus manos es el lll Informe de emprendimiento corporativo en Espafa rea-
lizado por el mismo equipo investigador gracias al impulso de CISE y la colaboracion de Alexander
Hughes que esta vez tiene el subtitulo "Elefantes y gacelas ya bailan juntos”.

Gracias a las 95 organizaciones que han participado en este lll Informe se han analizado exhaustiva-
mente las herramientas que hacen posible la colaboracién entre emprendedores y grandes empre-
sas, ademas de actualizar con una nueva encuesta, la fotografia del fendmeno del emprendimiento
corporativo en nuestro pais. La buena noticia es que las corporaciones han "desaprendido” esa
cultura paquidérmica de gran empresa para volver a sentir el ansia de innovaciéon de una startup.
De hecho una mayoria aplastante de las grandes empresas espafiolas analizadas en este informe
utilizan e invierten recursos en el emprendimiento corporativo para innovar y apuestan por seguir
asi. Ademas, hemos incluido cinco buenas practicas de empresas espafioles de sectores tan dife-
rentes como la salud, la energia, el medio ambiente, la energia o la distribucion que serviran de
inspiracion para que muchos elefantes sigan bailando con las gacelas.
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