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INTRODUCCION

Actualmente, es muy comun oir hablar de emprendedores (“entrepreneurs” en terminologia
anglosajona) y de la importancia del emprendimiento, y mucho menos comun el oir hablar de
emprendedores corporativos (“intrapreneurs”). Sin embargo, el “intrapreneur” es el empleado
emprendedor, una figura que deberia proliferar en toda empresa del siglo XXI y que sin embargo se
percibe como todavia poco considerada en Espafia.

Un empleado que sea creativo, que tenga ideas e iniciativa, es un bien para cualquier institucién, sea
privada o publica y, cuando se le detecta es mejor no dejarle escapar. En la historia reciente hay
ejemplos tan contundentes como el de Steve Jobs que, descontento con su compaifiia, la dejé y fundo
Apple. Por consiguiente, cuando un empleado tiene este tipo de talento, si se le deja marchar, lo que
puede suceder es que lo canalice para crear su propia empresa y, dado que el “know-how” se suele
aplicar al mismo sector, es habitual que un empleado de este tipo pueda llegar a constituir con el
tiempo una importante competencia.

Un emprendedor corporativo se caracteriza por su busqueda de nuevas alternativas o caminos para
desarrollar el negocio. Asimismo, suelen llamarle la atencién las oportunidades desatendidas, el disefiar
nuevas formas de atencion al cliente, las novedades en los productos o servicios que maneja la empresa
o institucidn en la que trabaja, y el barajar posibilidades de innovacidn en las actividades en que esta
involucrado para lograr mayores beneficios. Una persona que reune esas potencialidades no puede
estar refiida con la creatividad, por lo cual es un activo de doble valor. De hecho, se da un circulo
virtuoso que es importante considerar: la mayoria de los emprendedores corporativos son creativos y la
mayoria de los creativos dentro de las compafiias son emprendedores corporativos.

En la ultima década, la consideracidn y promocion de los empleados emprendedores va cobrando
importancia en las compaiiias y también en las universidades.

Asi, en el caso de las compafiias se pueden citar los casos de Xerox, SunMicrosystems, IBM, Apple y
otras que estan desarrollando programas de incentivo emprendedor puertas adentro. El caso mas
resonante es el de Intel que, después de aplicar programas de esta indole, ha pasado de generar 400
ideas y promover poco mas de 10, a reunir 5.000 ideas y llevar adelante cerca de 300.

Estos Programas de Incentivos de la Creatividad Aplicada han sido fundamentales para el “despertar” de
los emprendedores corporativos que, al darse cuenta de su potencial intelectual, y una vez descubierta
esa llama interior, inician una importante actividad de desarrollo de propuestas innovadoras. Esa llama
deber ser atizada con frecuencia por parte de las empresas e instituciones, para mantener la
motivacion: en caso contrario, es probable que el “intrapreneur” devengue en “entrepreneur”.

Al igual que en las empresas, las universidades comienzan a desarrollar programas de este tipo. Un
ejemplo de esta actividad lo proporciona el caso de la Universidad de Cema en Argentina, cuyos
promotores sefialan que: “la escuela Intrapreneur, ha surgido como respuesta a la falta de innovacién y
competitividad dentro de las organizaciones. Esta escuela sugiere que, si bien los individuos poseen
limitada libertad de accidn en las organizaciones, también es cierto que pueden comportarse y actuar
como emprendedores dentro de las mismas, implementando sus ideas sin que necesariamente sean los
propietarios de la empresa. La apertura hacia nuevas oportunidades es una de las dimensiones de la
actividad emprendedora corporativa. Este comportamiento estratégico, da significado a la apertura de
la organizacién hacia nuevos horizontes y al descubrimiento de nuevos negocios dentro de la misma



entidad, lo cual permite que organizaciones ya constituidas desarrollen y se diversifiquen en actividades
de otras areas o negocios” (Burgelman, 1983).

La Direccidon General de Politica de la Pyme en combinacién con el observatorio del emprendimiento
Global Entrepreneurship Monitor (GEM) que se realiza en Espafia, ha mostrado su interés en cuanto a
un conocimiento mas profundo del emprendimiento corporativo y, especialmente, su prevalencia y
caracteristicas en nuestro pais. Por ello, ha dedicado recursos a la realizacidon de este estudio que
proporciona la primera medicién y analisis del comportamiento emprendedor corporativo en Espafia. El
interés que despierta esta ramificacion del emprendimiento estd plenamente justificado por los
beneficios que apuntan las investigaciones que se llevan a cabo sobre el tema y que, de avanzar en
nuestro pais, pueden suponer un notable beneficio asociado al que ya se deriva del impulso del
emprendimiento en general. Diversos autores han sefialado que las organizaciones que son mas
emprendedoras muestran mayores niveles de compromiso, productividad, innovaciéon y retornos
financieros, todo lo cual es deseable y susceptible de promocién por parte de los disefiadores y
ejecutores de politicas publicas. Conocer las claves de promociéon del emprendimiento corporativo
ayudara a extender el espiritu emprendedor mas alld de la iniciativa privada, de forma que pueda
aplicarse a la empresa y a la funcion publica.

La informacidn que se proporciona en este monografico, repasa los conceptos asociados al de
emprendimiento corporativo, posiciona a Espafa en el contexto internacional en cuanto al desarrollo de
este tipo de emprendimiento y, finalmente, proporciona datos de la practica de este tipo de acciones en
nuestro pais el afio 2011.

El objetivo del estudio es el de contribuir al conocimiento de estas practicas en Espafia y de colaborar en
la proporcidon de una informacién especifica para el disefio de politicas publicas que fomenten su
adopcion en el ambito de la pequefia, mediana y gran empresa, asi como en la esfera publica, objetivo
que puede tener un gran impacto social y econédmico en nuestra sociedad.

EL CONCEPTO DE EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO O INTRAPRENEURSHIP

Actualmente, se acepta que el término “intrapreneur” fue acufiado por Gifford Pinchot, consultor en
administracion en Bainbridge Island, Washington, quien lo popularizé hace 20 afios en su libro
Intrapreneuring, editado por Harper & Row en 1985. En Espafia, nos referimos a este tipo de personas
como emprendedoras corporativas, dado que actian como emprendedoras pero dentro de una
organizacion o compaiiia ya establecida. El término popular “intraemprendimiento” se deriva de una
combinacidn de “intra” o interno y emprendimiento, pero es menos técnico.

La investigacidon académica sobre el emprendimiento corporativo es compleja y, segun se desprende de
los estudios de Stevenson y Jarillo (1990), se ha nutrido de diversas disciplinas como: (i) la psicologia y la
sociologia, que contribuyen a la reflexién sobre la importancia del individuo y de las variables de su
entorno; (ii) la administracidn, que permite conocer las practicas, las estrategias y los comportamientos
organizacionales; y (iii) la economia, que evidencia la relevancia del emprendimiento en el crecimiento y
de diferenciar los roles de los emprendedores y de los administradores. A continuacidn se presentan las
generalidades del tema tales como su definicidn, dimensiones y elementos que determinan su puesta en
marcha.



DEFINICION DE EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

El interés de los investigadores sobre emprendimiento por todas aquellas actividades emprendedoras1
que se desarrollan en el interior de empresas establecidas, tanto publicas como privadas, para explotar
nuevas oportunidades que generen valor econdmico se inicia en los afios 80. Sin embargo, al igual que
sucede con la mayoria de conceptos derivados del emprendimiento, no hay hasta el momento presente
una definicion consensuada y Unica de emprendimiento corporativo. Asi, diversos autores como Morris
y Kuratko (2002), Hornsby et al. (2002), Phan et al. (2009) y Parker (2011) han sefialado que no existe un
consenso en la terminologia, lo cual provoca que sea generalmente aceptado referenciarlo utilizando
como sinénimas” las siguientes expresiones:

e Intraemprendimiento (Susbauer, 1973; Pinchot, 1985; Knight, 1987)

e Emprendimiento corporativo (Burgelman, 1983; Zahra, 1991; Covin y Slevin, 1991; Sharma y
Chrisman, 1999; Ireland et al. 2003; Kuratko, 2007; Parker, 2011)

e Emprendimiento estratégico (Ireland y Webb, 2007; Kuratko, 2007)

Del mismo modo, tampoco existe una definicién Unica sobre emprendimiento corporativo. En este
sentido, la Tabla 1 muestra la evolucion y la seleccién de algunos de los conceptos mds representativos
en la literatura sobre el tema. Como se puede observar, en la mayoria de dichas definiciones se
advierten aspectos comunes, si bien, a través del tiempo se han ido incorporando nuevos elementos.

Asi, en los afios 70, el emprendimiento corporativo se relacionaba con el desarrollo de unidades
independientes de una organizacién establecida en la cual el papel del empleado emprendedor era de
vital importancia. En los afos 80, se asocia con procesos de diversificacién o renovacién a través de una
adecuada combinacién de recursos que facilitan la entrada a nuevos mercados o desarrollar proyectos
altamente innovadores.

En cambio, es en los anos 90 cuando el emprendimiento corporativo se asocia, ademds, con el
nacimiento de nuevos negocios que surgen a partir de la explotacion de ideas innovadoras en el seno de
organizaciones establecidas, lo cual permite obtener una rentabilidad asi como lograr una posicion
estratégica y competitiva. Posteriormente, a principios del siglo XXI, se le adiciona al concepto la
importancia de la cultura emprendedora dentro de las organizaciones en el desarrollo de innovaciones
radicales o incrementales, en respuesta a los entornos cambiantes.

Por consiguiente, la evolucién del concepto ha dado como resultado una transformacién que lo
convierte en un proceso mas que atractivo para el progreso empresarial. Sin embargo, el estudio del
fendmeno del emprendimiento corporativo, también ha venido identificando una serie de factores
limitadores debido a que su aplicacién se ha producido, en la mayoria de los casos, en las grandes
empresas, en el desarrollo de actividades complementarias y en entornos altamente cambiantes (Niels
et al., 1985). Asimismo, estas practicas se han visto afectadas por los costes en que tienen que incurrir
las organizaciones (Birkinshaw, 1997) y por los conflictos de intereses y oportunismos (Dess et al. 2003)
entre otras variables.

! se entiende como actividad emprendedora tanto a la creacién de una nueva empresa, el desarrollo de joint
ventures y en un término mas laxo, el desarrollo de proyectos colaborativos para el lanzamiento de nuevos
productos, nuevos procesos o nuevas unidades de negocio.

2 Segun la terminologia anglosajona, intrapreneurship, corporate entrepreneurship o corporate venture



Tabla 1. Evolucién de la definicién de emprendimiento corporativo

Década Referencia Tipo Definicion
Se entiende como el emprendimiento dentro de las organizaciones, el
Intra cual incluye el establecimiento de unidades relativamente
70s Susbauer, 1973 L. independientes dentro de la organizacion en la que los miembros de la
emprendimiento . . . . . 7
misma trabajan con el mismo nivel de libertad de actuacion y
compromiso.
Se refiere al proceso mediante el cual las empresas pueden
diversificarse mediante el desarrollo interno. Esta diversificacion
Burgelman, Emprendimiento requiere la adecuada combinacion de recursos para ampliar las
1983 corporativo actividades de la empresa en areas no relacionadas, o relacionadas de
manera marginal, a dominio de la competencia y conjunto de
oportunidades correspondientes.
Es el desarrollo de mercados en el interior de una organizacion y
Pinchot, 1985 Intra relativamente de unidades independientes disefadas para crear,
emprendimiento internamente, probar y ampliar mercados y/o servicios innovadores,
tecnoldgicos o métodos en e interior de una organizacion.
80s Tiene lugar cuando un empleado de la empresa presenta y gestiona un
Knight, 1987 EC e Intra proyecto innovador dentro del entorno corporativo, como si él o ella
fuese un emprendedor independiente.
X e Es un concepto multidimensional que incorpora actividades de una
Jennings y Emprendimiento . . . oz 2o
Lumpkin, 1989 T e_mpresa dlrlgld'as- h_aC|a un proyecto e innovacion tecnolégica, toma de
riesgos y proactivividad.
Emprendimiento  Se refiere al proceso de renovacion organizacional.
Sathe, 1989 .
corporativo
Es (i) el nacimiento de nuevos negocios dentro de las organizaciones
Guthy Emprendimiento  existentes (ejemplo, innovacion o emprendimiento); y (ii) la
Ginsberg, 1990 corporativo transformacion de una organizacion a través de la renovacion de las
ideas clave que la construyen (ejemplo, renovacion estratégica).
Es el proceso mediante el cual los individuos, ya sea por su cuenta o
. dentro de las organizaciones, aprovechan las oportunidades sin tener
Stevenson y Emprendimiento .
Jarillo, 1990 D en cuen.ta los recursos que <.:ont|"olan. ’en la actualidad; donde' una
oportunidad puede ser cualquier situacion futura que sea conveniente
y factible.
Es el proceso de creacion de nuevos negocios dentro de las empresas
Zahra, 1991 Emprend'imiento estajb'lfecidas par_a‘ mejorar'la rentabilida('i’ de la o’rg‘anizacién y _su
corporativo posicion competitiva o realizar la renovacion estratégica de negocios
existentes.
Covin y Slevin, Emprendimiento  Consiste en extender el dominio de competencia de la empresa y areas
1991 corporativo de oportunidad a través de una combinacion de recursos internos.
Churchill, 1992 Emprendimiento Es el proceso de descubrimiento y de desarrollo de una oportunidad
corporativo para crear valor a través de la innovacion.
Es el acto esencial de generar un nuevo emprendimiento que puede
90s entenderse como la introduccion de mercados nuevos o ya

Lumpkiny
Dess, 1996

Zahra, 1996

Birkinshaw,
1997

Stevenson et al.
1998

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

establecidos mediante un producto nuevo o ya existente. Este nuevo
emprendimiento puede ser una nueva empresa a través de una
empresa establecida o via emprendimiento corporativo en el seno de
la misma.

Es el proceso que relaciona con la innovacion (creacion e introduccion
de productos, procesos de produccién y métodos organizacionales), el
emprendimiento (ampliacion de operaciones existentes en nuevos
mercados) y la renovacion estratégica (cambiando el ambito de los
negocios y su posicion competitiva)

Es una iniciativa discreta y proactiva que representa una nueva forma
para que una corporacion avance mediante el uso y expansion de sus
recursos.

Es el proceso por el cual los individuos dentro de las organizaciones
identifican oportunidades sin tener en cuenta los recursos que ellos
controlan en la actualidad.

Sharmay
Chrisman, 1999

Emprendimiento
corporativo

Es el proceso mediante el cual un individuo o grupo de personas, en
asociacion con una organizacion existente, crean una nueva empresa o
incitan la renovacidon o innovacion en el seno de dicha organizacion.
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Década

Referencia

Tipo

Definicion

00s

Liu et al 2000

Thornerry, 2001

Antoncic y
Hirish, 2001

Kemelgor, 2002

Antoncicy
Hisrich,
2003

Morris y
Kuratko, 2006

Wolcott y
Lippitz, 2007

Ireland y Webb,
2007

Frederiksen y
Davies, 2008

Antoncic &
Prodan, 2008

Kuratko et al.
2009

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
Estratégico

Emprendimiento
corporativo

Emprendimiento
corporativo
tecnoldgico

Emprendimiento
corporativo

Fomenta una cultura organizacional que produce la capacidad para
entrar en nuevos mercados de manera proactiva e introducir nuevos
productos en entornos turbulentos y cambiantes.

Es la creacion de nuevas empresas a través de una empresa madre y
cuyos emprendedores son por lo general asociados a la misma.

Se define no s6lo como un emprendimiento dentro de una empresa
existente sino también como el desarrollo de otras actividades
innovadoras y de nuevos productos, servicios, tecnologias, estrategias
y posturas competitivas. Se refiere al proceso que ocurre dentro de
dicha empresa independientemente de su tamafio.

Es un fendmeno en el que una organizacion tiene un compromiso serio
con las innovaciones tanto incrementales como radicales importantes
para su competitividad y tacticamente para sus operaciones y
procesos.

Se define como un emprendimiento dentro de una organizacion
existente, incluyendo intenciones emergentes y comportamientos
organizacionales relacionados con diversas dimensiones como
emprender nuevos negocios, productos o servicios innovadores,
procesos innovadores, auto-renovacion, toma de riesgos, proactividad
y agresividad competitiva.

Es un término utilizado para describir el comportamiento
emprendedor que puede desarrollarse en el seno de medianas y
grandes organizaciones establecidas, que incluye términos como
organizaciones emprendedoras, intraemprendimiento y capital riesgo.
Es el proceso a través del cual equipos dentro de compaiias
establecidas coinciden, promueven, inician y gestionan nuevos
negocios distintos a los de su empresa, pero aprovechando sus activos,
posicion en el mercado, capacidades y otros recursos.

Término utilizado para capturar los esfuerzos de una empresa para
simultaneamente explotar sus ventajas competitivas actuales mientras
explora innovaciones que le permitan generar ventajas competitivas
futuras.

A diferencia de un espiritu emprendedor tradicional, significa que una
empresa se comporta de manera emprendedora y participa en el
desarrollo de iniciativas empresariales (creacion de empresas,
inversiones externas, participacion en alianzas o lanzamiento de
proyectos internos) para lograr una serie de objetivos, gestionar el
riesgo y la incertidumbre.

Es el emprendimiento tecnolégico que se desarrolla dentro de una
organizacion existente para crear y gestionar una nueva empresa
basada en la investigacion, desarrollo, tecnologia. Este proceso implica
tomar riesgos, realizar esfuerzos financieros y generar redes con otros
emprendedores o instituciones.

Es una iniciativa emprendedora originada dentro de una estructura
organizacional (o dentro de un negocio existente en una corporacion) y
que se extiende desde su insercion como una nueva empresa para la
corporacion.

Parker 2011

EC e Intra

Es una practica para el desarrollo de nuevas empresas dentro de una
organizacion existente, para explotar una nueva oportunidad y crear
un valor econémico.

Fuente: elaboracion propia.

Teniendo en cuenta todo lo anterior, en términos generales, el emprendimiento corporativo puede ser
definido tal y como se establece en la Figura 1. Esta definicion, simplifica y adna todos los matices y

puntos de vista aportados por los autores a lo largo de la historia del estudio de este fenédmeno.



Figura 1. Definiciéon de emprendimiento corporativo

4 Cualquier tipo de actividad emprendedora que se lleva a cabo
desde o en organizaciones existentes tanto publicas como
privadas que le permitan generar o sostener sus ventajas

competitivas, mediante un adecuado uso de los recursos y un
entorno que propicia la identificacion y/o explotacion de ideas
innovadoras por parte de emprendedores corporativos

De la definicion y del estudio del tema, se desprende que los emprendedores corporativos son,
habitualmente, personas con una elevada motivacion personal, proactivos y orientados a la accién, que
se sienten comodos tomando la iniciativa para perseguir la realizacion o desarrollo de un producto o
servicio innovador dentro de las fronteras de su empresa. Su comportamiento, se caracteriza por la
presencia de la capacidad de iniciativa, una habilidad que incluye el pensar de forma diferente al
entorno inmediato, el tener capacidad de tomar riesgos y el mostrar dotes de liderazgo. Estas
caracteristicas son también comunmente atribuidas a los emprendedores, por lo cual, la mayor
diferencia que se da entre ambos tipos de sujetos, es que los frutos del éxito de las acciones de los
corporativos revierten en la compafiia para la cual trabajan en lugar de en la propia persona que las ha
promovido. Por otro lado, el emprendedor corporativo goza de la tranquilidad que proporciona el saber
gue, en caso de fracaso, no va a tener que asumir un coste monetario personalmente, pues el resultado
serd absorbido por la compafiia, cosa que si que le sucede al emprendedor. Por todo ello, definimos al
emprendedor corporativo como se establece en la Figura 2.

Figura 2. Definicién de emprendedor corporativo

Un empleado dentro de una empresa u organizacion que utiliza

sus habilidades emprendedoras sin incurrir en los riesgos
asociados a esta actividad

Los emprendedores corporativos son, habitualmente, empleados dentro de una empresa de mediano o
gran tamano que estan asignados a una idea especial o proyecto y que son o estan entrenados para
desarrollar el proyecto como lo haria un emprendedor. Estos empleados utilizan frecuentemente los
recursos y capacidades de la empresa que estan a su disposicion, siendo su principal trabajo, el lograr
gue esta idea especial o proyecto, se convierta en un negocio beneficioso para la misma.
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DIMENSIONES DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

El emprendimiento corporativo presenta diversas dimensiones en funcién de los objetivos de las
organizaciones en los que se desarrolla. Burgelman, que en 1983 asocié esta actividad con la
diversificacion, se planteé poco después un analisis mas profundo y, en 1985, propuso un modelo que
sirve para el disefio de diversas alternativas que podrian derivarse de la practica del emprendimiento
corporativo. Un aspecto particular de este modelo es la consideracion de la importancia estratégica que
representan las actividades emprendedoras dentro de una organizacion y la relacidn que tienen con las
operaciones que habitualmente se llevan a cabo en la misma. El modelo, presentado en la Figura 3,
propone una matriz, en la cual las actividades emprendedoras se pueden presentar desde la realizacion
de una simple estrategia de integracidn directa (1) hasta llegar a constituir la creacidon de una nueva
empresa (9).

Figura 3: Dimensiones organizacionales segun el alcance de las practicas de emprendimiento
corporativo

. 6. Unidad de

. 3. Unidad de . .

Ninguna . : negocios 9. Spin-off
negocios especial : :

independiente

o IEYE e i) 5. Nueva division de

w

()}

c

.0

(8]

o

[} g a e
o Parcialmente negocio o 8. Contratacion
o la empresa

P departamento

c q

o L 4. Nueva unidad .,
o Fuertemente 1. Integracion directa 7. Contratacién
5 departamental

‘S

&

o Muy importante Incierta Nada importante

Importancia Estratégica

Fuente: Burgelman (1985)

Posteriormente, otros autores han seguido desarrollando el analisis de las dimensiones derivadas del
emprendimiento corporativo. Asi, a principios de los noventa, Guth y Ginsberg (1990), destacaron la
asociacion entre estas actividades y los procesos internos de innovacion, el desarrollo de alianzas, las
adquisiciones y las renovaciones estratégicas.

Por otro lado, Sharma y Chrisman (1999), destacaron la importante relacon que existe entre el
emprendimiento corporativo y los lugares en los que las ideas innovadoras logran ser transformadas en
nuevas empresas, ya sea en el seno de las organizaciones o fuera del mismo. Por su parte, Covin y Miles
(1999), establecieron la relacién entre estas actividades y el desarrollo de nuevos productos, nuevos
procesos e innovaciones administrativas, y proporcionaron su propio modelo acerca de las dimensiones
del emprendimiento corporativo, que constituye el mas utilizado en las investigaciones actuales sobre el
tema. Este modelo se presenta en la Figura 4.
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Figura 4. Las dimensiones del emprendimiento corporativo segun Covin y Miles (1999)

*Nuevo producto: se basa tipicamente en estrategias de
. 7 diversificacion mediante el desarrollo de nuevos productos
Rege neracion asociados a innovaciones radicales, creandose asi una oportunidad
2 de negocio, donde un margen de ganancia puede ser sostenida a un
SOSte ni ble nivel superior al costo promedio, por un periodo de tiempo mas
prolongado.

. - eMejorar procesos: se centra en el liderazgo en costes mediante la
ReJ uvenecimie nto adecuada gestidn en procesos de innovacion que, a nivel

. . organizacional, proporcionan una ventaja sostenible, dado que los
(o) rga Nnizaciona | ingresos son generados a partir de los cambios en la estructura de
costes.

eNueva direccion estratégica: que se basa en la explotacién de las
estrategias de negocio de tal forma que, al redefinir las relaciones
con los consumidores, productores y competidores, se puedan
configurar diversas formas de ventajas competitivas.

Renovacion
estratégica

eNuevo mercado/producto: se fundamenta en la creacién y explotacion
de productos/mercados, lo que genera al inicio un movimiento de

Redefinicion de

d om | n iO ventajas en que los ingresos pueden ser transitorios e ir
desapareciendo a medida que se desarrolla la competencia.

A partir de este modelo, autores como Thornberry (2001) han propuesto matices a considerar en
referencia a la definicién de emprendimiento corporativo como los siguientes:

e Emprendimiento corporativo: se refiere a la creacidon de negocios dentro de la empresa y que
usualmente esta relacionada con sus principales competencias.

e Intraemprendimiento: se da cuando en la empresa se crea un entorno donde los empleados
identifican y desarrollan spin-offs.

e Transformacion organizacional: es una variacidn que se basa en la transformacion interna de la
organizacion, donde se reconocen y capturan nuevas oportunidades.

e Cambio de reglas en la industria: consiste en tratar de alterar las reglas entrando en mercados
no explorados o desarrollando productos que la competencia aun no ha identificado.

Por otro lado, el afio 2002, Miles y Covin profundizaron en la relacién existente entre actividades de
emprendimiento corporativo, el origen de la inversién que las impulsa y la posible relacién de su
desarrollo organizacional con los objetivos estratégicos y de obtencidn de retornos financieros rapidos
de la empresa madre. Fruto de sus reflexiones, se afiadid al conocimiento establecido hasta la fecha, el
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que considera los aspectos de la financiacidn del emprendimiento corporativo. Los autores identificaron

las siguientes férmulas:

Forma Directa-Interna (D-l): se trata de nuevas empresas que son fundadas sin intermediacion
financiera (directamente a través de los presupuestos existentes para el desarrollo de
operaciones estratégicas), desarrolladas dentro de los limites de la organizacién madre y por
los empleados emprendedores.

Forma Directa-Externa (D-E): se refiere a que la organizacidn, sin utilizar ningin fondo interno
para el apoyo de emprendimientos corporativos, adquiere o forma parte del capital de un
emprendimiento externo

Indirecta-Directa (I-D): consiste en que una organizacion invierte un capital destinado al
desarrollo de nuevas empresas internas por parte de sus empleados. Por lo tanto, en este caso,
el capital es tipicamente originado y operado dentro de la organizaciéon pero administrado por
los empleados emprendedores.

Indirecta-Externa (I-E): en este caso la organizacion invierte capital para apoyar
emprendimientos externos en industrias especificas o sectores tecnoldgicos clave en su dmbito
de operacion. El capital puede ser obtenido fuera de la organizacién madre y administrado por
personas externas, o puede ser tomado de la propia organizacidon y ser administrado por

empleados emprendedores dentro de la misma.

Finalmente, y mas recientemente, Morris et al. (2008), han propuesto un modelo sobre las vias de

creacion de nuevas empresas derivadas de emprendimientos corporativos tal y como se describe en la

Figura 5, es decir, relacionando el tipo de enfoque hacia el mercado, con el tipo de enfoque acerca del

producto o servicio ofrecido por las empresas.

Figura 5. El emprendimiento corporativo via creacién de empresas

Enfoque hacia el mercado
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Fuente: Morris et al. (2008)

Nueva empresa

Nueva empresa

Nueva empresa

Nueva empresa

Desarrollo de un

mercado mayor

Nueva empresa

Nueva empresa

Nueva empresa

Desarrollo de un

mercado menor

Desarrollo menor

del producto

Nueva empresa

Nueva empresa

Penetracion en el

mercado

Desarrollo menor

del producto

Desarrollo mayor

del producto

Nueva empresa

Producto actual

Extension del

producto actual

Nuevo producto/

misma industria

Enfoque de productos

Nuevo producto/

nueva industria

13




ELEMENTOS CLAVE DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

El emprendimiento corporativo es un proceso complejo, que se produce en el seno de las
organizaciones empresariales y, para que pueda ser llevado a la practica, es necesaria la conjuncidon de
una serie de condiciones y elementos clave. En este sentido, a partir de la evolucidon de las
investigaciones sobre el tema, se han ido desarrollando una serie de modelos que explican los factores
determinantes de esta actividad.

Asi, en primer lugar, desde el punto de vista de la estrategia, Guth y Ginsberg (1990), propusieron un
modelo en que se integra el emprendimiento corporativo con la administracion estratégica. A partir de
esta fusion se percibe cémo la estrategia contribuye a desarrollar una mejor comprension del entorno,
del comportamiento del mercado y cuantos agentes operan en él, asi como de la utilidad del liderazgo
estratégico y del desempefio organizacional asociado al emprendimiento corporativo, definido tanto por
el desarrollo de nuevas empresas, como por la renovacidon estratégica de organizaciones ya
consolidadas. En la Figura 6, se plasma el modelo que obedece a esta vision.

Figura 6. Emprendimiento corporativo y administracion estratégica

Entorno Lideres estratégicos Organizacion: Organizacion,
Competitivo Caracteristicas direccion, forma desempeiio
Tecnoldgico Valores, creencias Estrategia, Efectividad

Social —> Comportamiento — estructura, proceso, — Eficiencia

Politico valores, creencias Satisfaccion de los

agentes relacionados

—_—

Emprendimiento corporativo

/ \
Innovacién / negocios Renovacion estratégica
dentro de empresas de empresas
establecidas establecidas

Fuente: Guth y Ginsberg, (1990).

En segundo lugar, Barret y Weinstein (1998), propusieron un modelo en el que combinan el desarrollo
de emprendimientos corporativos con la implementacidon de estrategias de orientacién al mercado
(Figura 7). Este modelo argumenta que cuando la misién y la estrategia de una organizacién combinan
actividades de emprendimiento corporativo, con una clara orientacién al mercado y con un cierto grado
de flexibilidad; se pueden producir sinergias que faciliten la puesta en marcha de actividades
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emprendedoras en mercados (nuevos o existentes) que ademds generaran directamente un
rendimiento econdmico para dicha organizacién.

Figura 7: Modelo CEFMO (emprendimiento corporativo flexible orientado al mercado)

Emprendimiento corporativo

Mision/Estrategia I A I A

Crecimiento o : : : :

estabilidad L Lo Rendimiento del

J 0 . <4—— negocio

Construir, mantener, + : + :

cosechar, desinvertir

Flexibilidad ~~~% Orientacién a
4. -
mercado

Variables internas — Facilitando influencias

Fuente: Barret y Weinstein (1998)

En tercer lugar, desde el punto de vista econémico, Antoncic e Hirish (2001) presentan un modelo que
muestra los factores del entorno y organizaciones que pueden impulsar el desarrollo de algun tipo de
emprendimiento corporativo. Asimismo, muestran que estas actividades emprendedoras tienen un
impacto positivo en el desempefio organizacional ya sea a través del crecimiento y/u obtencion de
beneficios (Figura 8).

Figura 8: Emprendimiento corporativo y efectos directos
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Valores relacionados con las

personas

Fuente: Antoncic e Hirish (2001)
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En cuarto lugar y con una perspectiva similar, Ireland et al. (2003) presentan un modelo de
emprendimiento corporativo estratégico que tiene como origen una cultura emprendedora; la cual,
mediante una administracion adecuada de los recursos que posee la organizacion, puede ayudar en el
desarrollo de ideas creativas e innovadoras que serdn la base de una ventaja competitiva y por lo tanto
de una creacion de valor o rendimiento econémico para la organizacion (Figura 9).

Figura 9:Emprendimiento corporativo estratégico

Mentalidad
Empresarial \
» Aplicando
I Gestion creatividad y Ventaja Creacion de
estratégica de —>desarrollando competitiva — > riqueza
Cultura recursos innovacién
emprendedora /
y liderazgo
emprendedor

Fuente: Ireland et al. (2003)

En quinto lugar, desde el punto de vista de la transferencia de conocimiento al seno de las
organizaciones, Dess et al. (2003) desarrollan un modelo (Figura 10) en el que se muestran las
interrelaciones que puede tener cada una de las dimensiones del emprendimiento corporativo
propuestas por Covin y Miles (1999) con cada uno de los tipos de aprendizaje organizacional y los
componentes del conocimiento; asi como, la aplicacién de todos en general a nivel organizacional y su
retroalimentacion.

Figura 10: Emprendimiento corporativo y transferencia de conocimiento

Emprendimiento Aprendizaje Nuevos componentes Foco de las
corporativo organizacional del conocimiento aplicaciones

eRegeneracion eAprendizaje eTécnico eEfecto multiplicador
sostenida adquisitivo eEspecializado del conocimiento
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organizacional experimental oCemlinErive extender el

eRenovacion «Explotativo conocimiento
estratégica — . Utilitario  — -Imporfcar_nuevo

eRedifinicion del conocimiento a
dominio actividades que creen

valor

T T T

Retroalimentacion

Fuente: Dess et al. (2003)
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En sexto lugar, y desde un punto de vista mas integral, Kuratko (2007) propone un modelo en el que se
combinan tres aspectos fundamentales como son los factores del entorno, los internos de la propia
organizacion empresarial y las consecuencias asociadas al emprendimiento corporativo. Segin este
modelo (Figura 11), existen ciertos factores externos como la intensidad de la competencia, los rapidos
cambios tecnoldgicos y el ciclo de vida de un producto que pueden ser considerados como antecedentes
o detonantes de cualquier dimension del emprendimiento corporativo en la busqueda de mantener o
de fortalecer la ventaja competitiva. De igual manera, en el seno de la organizacidn existen ciertas
condiciones que pueden contribuir positivamente al desarrollo del emprendimiento corporativo. Entre
ellas, destacan las vinculadas con: (i) las caracteristicas generales de la organizacién (cultura
organizacional, mecanismos de direccidon, comportamiento emprendedor, etc.); (ii) con las de los
administradores de todos los niveles, ya que son quienes lo podrian apoyar y reforzar y (iii), con el
comportamiento emprendedor de todos los niveles de la organizacion. Finalmente, a partir de la
conjuncion de todos estos elementos se pueden llevar a cabo actividades emprendedoras desde o en la
organizacién que podran generar ciertas consecuencias administrativas y organizacionales.

Figura 11. Emprendimiento corporativo y transferencia de conocimiento

Activadores Reallzau'on de una Antec'ede.ntes Comportamientos
externos de .I? estrateglr.a dg organizacionales: emprendedores:
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tecnolégico comPetltlvas a N ‘ ‘
. través del gobierno Mandos intermedios
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Resultados y consecuencias gerenciales Resultados y consecuencias organizacionales
Comportamiento emprendedor efectivo: Renovaci6n estratégica

Contribucidn a la implementacién de una estrategia; Creacion de nuevos negocios

Impulso del conjunto de habilidades emprendedoras; Impulso de |a reputacion

Mayor refuerzo de la relacién con las competencias Desarrollo de competencias clave que crean valor
clave; Bonos; Incrementos salariales; Promociones; Adaptacion estratégica efectiva
Reconocimientos. Incremento del conocimiento organizacional
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Fuente: Kuratko (2007)
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Mas recientemente y, en séptimo lugar, de forma similar, Zahra y otros (2009) proponen un modelo en
el que presentan los elementos del contexto (entorno y organizacionales) que combinados con una
estrategia de emprendimiento corporativo pueden generar nuevas empresas que estaran moderadas
por la hostilidad del entorno y que con la mediacion de las estructuras organizacionales y las
condiciones del mercado pueden ayudar a obtener resultados econdmicos, beneficios estratégicos e
influir en el mercado (Figura 12).

Figura 12: Contexto, Caracteristicas y Resultados del emprendimiento corporativo

Contexto Negocios corporativos: caracteristicas Resultados
Moderador:

Entorno: Hostilidad del entorno
Tecnoldgico
Demanda de nuevos
productos Negocios corporativos:

Estrategia

Potencial para negocios

corporativos

Intrapreneurship Econdmicos
Contexto organizacional: Caracteristicas de los - Funcionamiento del mercado
Apoyo de la alta direccion negocios 4" Beneficios estratégicos
Cultura corporativa Ajuste / Relacién
Proceso Emprendimiento
Control de recompensas corporativo (incluyendo
Perfil de la estrategia negocios corporativos)
corporativa
Tiempo (post LBO)

Mediadores:
I Estructura organizacional

Orientacién al mercado

Bajo la influencia de I
la alta direccién

Bajo el dominio de los
programas corporativos

Fuente Zahra et al. (2009)

El modelo mas reciente sobre emprendimiento corporativo ha sido desarrollado por Ireland y otros
(2009). A diferencia de los anteriores, este modelo analiza los antecedentes, los elementos y las
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consecuencias de cualquier estrategia de emprendimiento corporativo desde tres perspectivas de
andlisis: la organizacion, la administracion y el empleado emprendedor (Figura 13).

Figura 13: Modelo Integral de emprendimiento corporativo

Antecedentes de una estrategia de | Elementos de una estrategia Consecuencias de la implantacion de
emprendimiento corporativo de emprendimiento una estrategia de emprendimiento
corporativo corporativo
Nivel de
andlisis
v
] Condiciones ambientales externas: Arquitectura organizacional Capacidad
Intensidad competitiva pro-emprendimiento: competitiva
. » Cambio tecnolégico Estructura
Organizacion Fragmentacion del mercado de Cultura o )
productos Recursos / Capacidades Heposicionamiento
Emergencia del mercado de productos Sistema de recompensa estrategico
Alta direccion Vision estratégica
emprendedora
Percepcion emprendedora individual: Procesos y comportamientos
Creencias emprendedores:
Empleados | Actitudes < > Reconocimiento de oportunidades
Valores Explotacion de oportunidades

} P

Fuente: Ireland et al. (2009)

EL IMPACTO DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

Al igual que sucede con el emprendimiento en general, el de tipo corporativo esta viviendo un momento
de expansion y es objeto del interés de diversos agentes relacionados con el desarrollo econdmico, asi
como del cuerpo de investigadores de la creacidon de empresas (Foley, S. 2011).

Asi, en los ultimos cinco afios, se constata una intensificacion en la redaccidn de articulos, investigacion
y discusion en torno al valor del emprendimiento corporativo, relacionado con el crecimiento
empresarial y su consolidacién a largo plazo. Firmas consultoras como Ernst & Young han publicado
informes como Igniting Innovation, en los que se recomienda institucionalizar el emprendimiento e
incorporarlo a la estrategia de los negocios en general. Para ello, advierten de la importancia de habilitar
espacios para el desarrollo de los emprendedores internos.

En el articulo éTiene usted los lideres adecuados para sus estrategias de crecimiento?, Hermann, Komm
y Smit (2011), evidencian la existencia de una relacién entre el crecimiento y los rasgos especificos del
liderazgo, rasgos completamente alineados con los de los lideres de caracter emprendedor.
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Por otro lado, la instauracidon de un nuevo premio, el Japan-US Intrapreneur Award, se estd dando a
grandes empresas que han proporcionado al mercado innovaciones desarrolladas internamente y que
son significativas. El premio reconoce el proceso emprendedor mediante el cual se haya creado la
innovacion corporativa.

Asimismo, se ha creado un fondo monetario que invierte en companias emprendedoras de todo el
mundo: el EntrepreneurShares Global Fund, que considera 15 caracteristicas que diferencian a las
compafiias emprendedoras de las que no lo son:

1. Identifican oportunidades de crecimiento organico

2. Muestran una participacion promedio en la propiedad, por encima de la media de los
principales agentes que interaccionan con o se interesan por la empresa

3. Gastos de operacidn bajos y controlados

4. Estar por encima de la media en cuanto a retorno del capital invertido

5. Crecimiento sostenible

6. Deuda manejable

7. Activas en cuanto a desarrollo de alianzas estratégicas, asociaciones y consecucién de licencias
8. Tener paquetes de remuneracion de los ejecutivos alineados con el sector
9. Baja rotacién de ejecutivos

10. Direccidn transparente

11. Larga duracion de los administradores clave

12. Dividendos bajos o nulos

13. Involucracién familiar

14. Alto margen del cash flow operacional

15. Otras relaciones significativas con los agentes que interaccionan con o se interesan por la
empresa

Segun esta entidad financiera, las organizaciones que hacen hincapié en la cultura emprendedora, el
crecimiento organico y una compensacion alineada, suelen triunfar por encima de aquellas que se
limitan a operar bajo criterios burocraticos regulares. Los emprendedores son mas dados a mantener
sus costes de organizacion en niveles moderados, a incurrir en deudas manejables y a desarrollar
proyectos de expansidn a su alcance. A pesar de que no suelen tener acceso a deuda barata o a capital
privado, compensan esta carencia con formas inteligentes de optimizar sus recursos. En consecuencia,
se ven menos afectados que los no emprendedores, por las decisiones macro del mercado en cuanto a
crédito, las cuales reducen la capacidad de endeudamiento. Los emprendedores suelen ser buenos
controladores del balance de situacion para poder soportar las dificiles condiciones del mercado de
capitales y, ademas, suelen mostrar una buena experiencia en gestién, asi como confianza y recursos
para navegar ante situaciones inesperadas. Es por todo ello que se observa que el precio de las acciones
de muchas empresas emprendedoras suelen impactar en el mercado en general y persistir durante
largos periodos de tiempo.
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También se observa el impacto que esta teniendo el concepto de emprendimiento corporativo en las
Escuelas de Negocio, que estan ofreciendo en todo el mundo MBAs y Programas de Educacion Ejecutiva
en Emprendimiento Corporativo, Liderazgo Emprendedor y Creacién de Nuevos Negocios dentro de
organizaciones.

El nimero de libros sobre este tema no deja de crecer, pudiendo citarse entre los mas recientes: Grow
from Within, Entrepreneurs Inside, Savvy Intrapreneur y Intrapreneurship.

El articulo Reinventing the Intrapreneur for the 21th Century, habla de la necesidad de redefinir el papel
del emprendedor corporativo y los foros y debates sobre esta figura y su comparacién con el
emprendedor, se suceden constantemente en Internet.

Toda esta actividad, que se desarrolla en diversos frentes, demuestra el impacto y la importancia del
emprendimiento corporativo y el reconocimiento de que constituye un camino viable y demostrado
para el crecimiento empresarial. En los siguientes epigrafes se profundiza en el analisis del impacto del
emprendimiento corporativo en las organizaciones y a nivel econdmico y social.

EL IMPACTO DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN UNA ORGANIZACION

El emprendimiento corporativo puede impactar en la organizaciéon a través de diversos resultados
relacionados con diversos ambitos de la misma (Morris et al., 2009). Asi, el impacto mas evidente de
este tipo de actividad es el desarrollo de nuevas empresas, ya sean de cardcter interno o externo, siendo
también muy relevante el disefio de nuevos modelos de negocio que suele generar valor y nuevos
beneficios, asi como el acceso a nuevos mercados (ya sea como ampliacion del habitual, introduccién en
uno distinto o creacion de uno nuevo). Pero, el emprendimiento corporativo, también impacta en otros
aspectos de las organizaciones. Por ejemplo, considerando la estrategia de una corporacion, ésta puede
mostrar el impacto derivado del emprendimiento corporativo en una renovacion, redefinicién o
rejuvenecimiento. Por otro lado, otro impacto que se deriva del emprendimiento corporativo es el
desarrollo de nuevos productos o servicios, y las formas que puede adoptar son diversas: creacion de
nuevas lineas, extension de las actuales o generar nuevas aplicaciones o reposiciones. Finalmente,
también cabe resaltar otro tipo de impacto que, no por menos visible es menos importante. Se trata del
desarrollo de nuevos procesos internos, que se plasma en la adopcién de sistemas innovadores, nuevas
metodologias, consideracidon de nuevos programas informaticos, técnicas y formas de realizar diversas
operaciones.

Desde otra dptica, el emprendimiento corporativo se vincula a la generacidn y el sostenimiento de la
ventaja competitiva, a través de la promocién de la innovacién, del desempefio y crecimiento
corporativo y del nimero de agentes que se relacionan con su actividad o “stakeholders”. Con un
escenario de este tipo, se derivan del emprendimiento corporativo una serie de ventajas para las
organizaciones tales como:

e Lacreacion de ambientes propicios para la innovacidn (transformacion de los empleados, de
las personas ordinarias en emprendedores y sus alternativas de colocacion en el mercado)

e Lograr crear valor (madurez del negocio, buisqueda de objetivos estratégicos, generaciéon de
ventaja competitiva, supervivencia, ventajas abiertas a nuevas tecnologias)

e Crear riqueza (sinergias para el crecimiento de las ventas, cuotas de mercado, rentabilidad)
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e Lograr la satisfaccidn de los stakeholders (accionistas, empresas de capital riesgo, centros de
investigacion, empleados, directivos, entre otros)

e  Constituir una reputacién e imagen (cultura emprendedora que suele ser favorable en
ambientes empresariales para atraer talento e incrementar la flexibilidad en la empresa)

Tabla 2: Tipos de impacto que se derivan del emprendimiento corporativo a nivel organizacional

Impactos

Descripcion

Referencia

Desde una perspectiva del comportamiento de la firma, las principales ventajas
asociadas al emprendimiento corporativo son: (i) un mejor entendimiento del
comportamiento de la firma, su estrategia, su estructura y resultados; y (ii) una
mejor medicion de sus resultados y administracion a través de recursos y
estrategias

Slevin y Covin,
1994

En las pequefias y medianas empresas, el emprendimiento corporativo ayuda a

. . . . Borch et al.
un mejor aprovechamiento de los recursos en la busqueda de ventajas 1999
., competitivas
Generacion y — - -
sostenimiento de !En las gr‘a)ndes empresas, e! emprendimiento corporativo, estlmulé la Bar‘ret yA
. innovacidn, el aprovechamiento adecuado de los recursos y capacidades y en Weinstein,
Ventaja_ . consecuencia, el logro de mejores resultados econémico-financieros 1998
competitiva Impacta positivamente en el acceso a nuevos mercados nacionales e Birkisnshaw,
internacionales 1997
Representa las acciones y esfuerzos estratégicos para la sostenibilidad de las Ireland et al.,
ventajas competitivas determinantes de la creacién de valor de una empresa 2003
A través del emprendimiento corporativo, se reconoce la importancia de
multiples formas de capital (humano, social, intelectual) en la creacién de Dess et al.,
ventajas que aporten valor y que sean raros, imperfectamente imitables y no 2003
sustituibles por sus competidores
En términos generales, los impactos de utilizar formal o informalmente modelos
Inhovacién de emprendimiento corporativo ayudan en el logro de una mejor integracion de | Niels et al.,
las actividades secundarias de la organizacién, una mayor flexibilidad, un 1985
incremento de la innovacidn y la persecucidon de nuevos compromiso
El emprendimiento corporativo esta positivamente asociado con las medidas de | Zahra, 1991;
desempefio financiero de la organizacion 1993
Asimismo, se relaciona con la mejora del desempefio econémico y de mercado
de las organizaciones. Ademas las ayuda a ser mas proactivas y asumir riesgos Zahraetal,,
en mercados competitivos tratando de ser pioneros en el desarrollo de nuevos 1999
productos, procesos o servicios
Algunos indicadores estan relacionados con la productividad laboral, ventas, Zahra, 1995
ROIl'y EBIT
Desempefio Su valor agregado es observable en el desempefio econémico-financiero Vozikis et al.,
corporativo 1999
Afecta al desempefio corporativo de la organizacion establecida a través de la Guthy

introduccidn de nuevos productos y la posible rentabilidad que puedan generar
nuevas empresas

Ginsberg, 1990

Ayuda en la obtencion de diversos resultados econémicos como la rentabilidad
y el crecimiento en ventas. También en la inclusion de sofisticadas medidas
financieras como el valor econémico agregado (EVA) y valor de mercado
agregado (MVA), que reconocen los costos de capital y riesgos inherentes a las
operaciones

Stakeholders

Genera una serie de beneficios directos e indirectos tanto para los stakeholders
externos (clientes, inversionistas) como internos (empleados y proveedores)

Dess et al.,
2003

Genera un clima emprendedor que se relaciona con la satisfaccién laboral y los
compromisos organizacionales

Bulut y Alpkan,
2006

En el largo plazo, contribuye al desarrollo y cambio de la cultura organizacional.
En el medio plazo, se observan beneficios estratégicos y desarrollo de opciones
reales. En el corto plazo, contribuye mediante retornos financieros

Miles y Covin,
2002

A nivel administrativo, el emprendimiento corporativo tiene consecuencias
relacionadas con incentivos (bonos, promociones, reconocimientos) y, a nivel
individual, brinda independencia, autonomia, control y consideraciones
financieras

Kuratko, 2007
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EL IMPACTO DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO A NIVEL ECONOMICO Y SOCIAL

La contribucion de las iniciativas emprendedoras a la actividad econdmica y el valor que aportan a su
estabilidad, ha sido reconocida por muchos economistas (Foba y Viliers, 2007). Asi, por ejemplo,
Antoncic e Hisrich (2003), reconocieron que las iniciativas emprendedoras tanto de las Pymes como en
el seno de las grandes empresas, generan un valor agregado en la produccion que estimula ventajas
competitivas en entornos globales, ademads de contribuir al crecimiento de capitales y empleo. Por otro
lado, David Audretsch (2004), declaraba que el emprendimiento es el motor del desarrollo econémico y
social. Sin embargo, en el caso particular del emprendimiento corporativo, las investigaciones que se
han realizado acerca de su papel social y econémico son escasas.

Entre ellas, cabe citar a Wennekers et al. (2008) que, a raiz de sus investigaciones, hallaron una relacién
positiva entre el emprendimiento corporativo y el PIB per cdpita en un grupo de pal'ses3, destacando un
elevado impacto en Holanda y Noruega; mientras que Espafia se encuentra en estadio mas retardado, si
bien, manteniendo una posicidn por encima de otros paises (Figura 14).

Figura 14. Relacion entre el PIB per capita y el emprendimiento corporativo en diversos paises
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Fuente: Wennekers et al. (2008)

Por otro lado, Antoncic y Prodan (2008) han argumentado que los emprendimientos internos en
empresas tecnoldgicas favorecen el desarrollo de innovaciones relevantes criticas para el desempefio

? La escasez de datos sobre emprendimiento corporativo es un limitador de las investigaciones sobre el tema. GEM
2008 proporciond los primeros datos piloto utilizados por Wennekers et al., pues el equipo GEM Paises Bajos
promovié los primeros intentos de recopilacidon de datos internacionales en que participaron los paises del grafico.
En el 2011, la muestra se ha ampliado a todos los paises GEM de la edicion y, por consiguiente, serd posible
profundizar en estas investigaciones. El presente documento analiza los resultados para el caso de Espafia.
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econdmico y la revitalizacién de fases de transicién econémica. En este sentido, cuando en una regién
existen organizaciones que generan este tipo de iniciativas, se logra una contribucién relevante en
temas relacionados con el empleo y la productividad. En consecuencia, tanto el emprendimiento
tradicional como el emprendimiento corporativo constituyen un factor clave en términos econémicos y
sociales (Parker, 2011).

EL ESTUDIO DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO: ESTADO ACTUAL

Hasta la fecha, una de las metodologias mas utilizadas en el andlisis del emprendimiento corporativo
han sido los casos de estudio. La falta de recopilacion de datos sobre su practica constituye una
importante limitacion que el observatorio GEM ha venido detectando. Por ello, en su edicion 2011, se
han incorporado elementos de recogida de informacién en sus instrumentos habituales: encuesta a la
poblacién adulta y encuesta a expertos en las condiciones de entorno para emprender, de forma que,
gracias a su iniciativa, se ha llevado a cabo la primera medicidon internacional de la actividad
emprendedora de empleados de empresas, una buena aproximacién al desarrollo de emprendimiento
corporativo.

CASOS REPRESENTATIVOS DE EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN EL AMBITO
INTERNACIONAL

A nivel internacional, los ejemplos mas representativos de compafiias exitosas que han incorporado
practicas de emprendimiento interno, orientadas tanto hacia el desarrollo de innovaciones radicales o
incrementales, como hacia la renovacién de las estrategias, rejuvenecimiento de la organizacion y/o
creacién de nuevas empresas asociadas han sido los de: 3M, Coca-Cola, General Electric, Ericsson, Intel,
Ford, Sony y Toshiba, entre otros (Tabla 3).

Tabla 3: Ejemplos mas representativos de compaiiias que practican el emprendimiento corporativo

Compaiiias Aspectos analizados Referencia
Merck, Motorola, 3M, Sony, Toshiba, Barret v Weinstein
Gillette, Whirlpool, Coca-Cola, Walt-Mart, Orientacién al Mercado 1999 y ’
Ford, General Electric, Intel, y otras
Modelos internos de Thornsberry
Mi ft, Ford, A ,y ot o ) ’
croso or mazon, y otras Emprendimiento corporativo 2001
. - Practicas de emprendimiento
3M, AT&T, B-business Partners, British Gas corporativo
Technology, British Telecom, Cable & P L . .
. . Formas organizacionales Miles y Covin,
Wireless, Cheveron, Ericsson, Intel, P&G, Embrendimiento estratégico 2002 2007
Saab AG, Saturn, Skandia, Telia, The ' . & ’
. . Rentas econdmicas y modos de
Generics Group, Unilever, y otras . -,
innovacion

Fuente: Elaboracion propia
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En el desarrollo actual del estudio del emprendimiento corporativo a nivel internacional, es fundamental
el papel jugado por el compromiso del equipo GEM de los Paises Bajos. Asi, utilizando informacion
procedente del observatorio GEM y de la Organizacidon para el desarrollo y cooperaciéon econdmica
(OCDE), Bosma et al. (2010), realizaron un estudio exploratorio, continuando los trabajos de Wennekers
et al. (2008), de ambito internacional sobre la prevalencia del emprendimiento corporativo en la
poblacidn adulta de un conjunto piloto de paises. Para la realizacion de este estudio se adoptd el
siguiente concepto de emprendimiento corporativo: “actividad asociada al desarrollo de nuevas
actividades de negocio por parte de los empleados de cualquier empresa para sus empleadores, en
términos de crear un nuevo punto de venta, una filial, el lanzamiento de nuevos productos o servicios o
cualquier otra iniciativa de caracter emprendedor”.

La Figura 15 muestra la instrumentalizacion del concepto de emprendimiento corporativo y es, al mismo
tiempo, el esquema que ha proporcionado la base para la informacién que ha recogido el observatorio
GEM en su ediciéon 2011 para medir la prevalencia de su actividad entre la poblacion adulta de las
naciones participantes.

Figura 15. Instrumentalizacion del concepto de emprendimiento corporativo (EC)
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Fuente: Bosma et al. (2010)

A partir de una muestra de once paises que participaron en la encuesta GEM 2008, se logré identificar la
prevalencia o porcentaje de emprendimiento corporativo, medido tanto sobre el colectivo de
empleados como sobre la poblacién adulta entre 18 y 64 afios (Tabla 4). En términos generales, los
resultados evidenciaron que el emprendimiento corporativo no es un fendmeno muy extendido, ya que
en promedio, alrededor de un 5% de los empleados que integraban la muestra eran emprendedores
internos. Ademas, en las primeras etapas la incidencia del emprendimiento corporativo en la poblacion
adulta se revelé como significativamente mds baja que la actividad emprendedora naciente o en
consolidacién. Por otro lado, en promedio, la figura del empleado emprendedor aparecié como dos
veces mas frecuente en paises con altos ingresos (Corea, Noruega, Holanda, Espafia) que en paises con
bajos ingresos (Brasil, Chile, Ecuador, Iran, Libia, Perd, Uruguay). Sin embargo en cuanto al
emprendimiento independiente este patrdn suele ser inverso ya que la actividad emprendedora es mas
abundante en paises de bajos ingresos. Estos resultados pueden estar asociados al hecho de que en
paises de renta elevada un gran porcentaje de la poblacién adulta trabaja en organizaciones; y también
a que es menor el coste de oportunidad entre emprender y el ingreso per capita. Por otro lado, el
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numero de empleados emprendedores en edades comprendidas entre los 18 y los 24 afios aparecid
como mas bajo en paises de renta elevada. Finalmente, en funcidn del género se observé que tanto en
hombres como mujeres esta actividad era mas discreta en paises con rentas bajas respecto de la que se
daba en paises con rentas elevadas.

Tabla 4. Prevalencia del emprendimiento corporativo sobre el colectivo de empleados y sobre poblacién
de 18-64 aios en 11 paises GEM el afio 2008

Definicion rigurosa de Definicidn general de
emprendimiento corporativo emprendimiento corporativo
% poblacion % poblacion

% empleados 18?64 aRos % empleados 18?64 afos
Rentas bajas
Brasil 1.1 0.7 1.5 0.9
Chile 3.4 2.2 5.2 3.5
Ecuador 1.0 0.3 2.1 0.6
Irdn 0.6 0.1 1.2 1.4
Latvia 1.1 0.8 1.8 1.3
Peru 1.6 1.0 3.2 1.9
Uruguay 1.9 1.3 4.5 3.0
Promedio no ponderado 1.5 0.9 2.8 1.8
Rentas elevadas
Corea 1.2 0.7 2.0 1.1
Holanda 3.5 2.7 7.2 5.5
Noruega 4.2 3.2 7.4 5.7
Espafa 2.0 1.5 3.4 2.6
Promedio no ponderado 2.7 2.0 5.0 3.7
Total promedio no 19 13 35 24
ponderado

Fuente: GEM (2008)

CASOS REPRESENTATIVOS DE EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN EL AMBITO
EUROPEO

En Noruega, a peticién del Departamento de Industria Econdmica y Gestidn Tecnoldgica, en el 2001 se
llevo a cabo un estudio exploratorio del emprendimiento corporativo en una selecciéon de industrias
noruegas (Stainer, 2001). En este estudio, se adoptd el concepto de emprendimiento corporativo
propuesto por Pinchot (1985) que hace referencia a los emprendimientos que se llevan a cabo en el
seno de las organizaciones; particularmente, en el andlisis de nuevas empresas mantenidas en el seno
de la organizacion (spin-in) y derivadas hacia el exterior (spin-offs). La metodologia utilizada constituyé
una combinacién de técnicas cuantitativas (instrumentales) y cualitativas (entrevistas). En lo relativo a la
seleccion, las empresas pertenecian a sectores concretos, como por ejemplo: produccion de equipos y
maquinas en general, de oficina o médicos y telecomunicaciones, y todas tenian una plantilla de 50 o
mas empleados.
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Entre los resultados obtenidos a través de esta investigacidn, destacé la determinacién de un conjunto
de opciones criticas a considerar en el momento en que una empresa debe tomar la decision entre crear
una spin-off o una spin-in. Asi, tal y como se muestra en la Figura 16, para crear una spin-in pesa mas la
consideracion de la posicién de la empresa dentro del mercado y su capacidad para acceder al mismo
con la nueva iniciativa. En cambio, en el caso de considerar la creaciéon de una spin-off, ademas del
estado del mercado, es determinante la consideracion del riesgo que la empresa esté dispuesta a asumir
en el lanzamiento de una nueva entidad. Por otro lado, cuando se efectia una comparacion a nivel de
emprendimiento interno de crear una spin-off frente a una spin-in, el analisis puso de manifiesto que no
existian diferencias significativas en aspectos relacionados con la obtencién de financiacion, el esfuerzo
de realizaciéon de proyectos innovadores o en aspectos relacionados con la gestion y desarrollo de
apoyos para fomentar la innovacion.

Figura 16: Principales aspectos que influyen en la decisidon de seleccidn entre una Spin-in o Spin-off por
parte de un conjunto de empresas tecnoldgicas noruegas, ordenados segun su peso en cada caso
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Fuente: Stainer (2001)

Otro importante estudio de ambito europeo, fue el realizado por Vanderbrande (2008) sobre un
conjunto de casos de emprendimiento corporativo correspondientes a los siguientes paises: Suecia,
Finlandia, Francia y Bélgica. Para seleccionar a las empresas, este autor adoptdé como definicién de
emprendimiento corporativo la siguiente: “suele ser una practica en la que los empleados de una
organizacién establecida utilizan sus habilidades emprendedoras sin tomar los riesgos o inversiones
asociadas a las actividades emprendedoras que ellos desarrollen dentro o fuera del modelo de negocio”.
Asimismo, se inspiré en el modelo conceptual presentado en la Figura 17, poniendo énfasis en los
antecedentes de nivel empresarial.
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Figura 17: Modelo conceptual para analizar el comportamiento emprendedor en el interior de las firmas

Antecedentes de nivel individual:
Personalidad proactiva
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Autonomia en el trabajo
Consecuencias:

Antecedentes de nivel empresarial: Comportamiento

Clima intra-emprendedor 4 Desarrollo
intra- — ..
Apoyo de la direccién-gerencia — > individual
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Entorno:
Oportunidades tecnoldgicas
Mercado

Fuente: Vandenbrande (2008), autores del modelo: De Jong; Wennekers, 2008; Antoncic; Hisrich, 2001

Al analizar las empresas, Vandenbrande (2008) descubrié la existencia de una serie de similitudes
relacionadas con cuatro apartados. En primer lugar, con los modelos de innovacion cultural adoptados
por las mismas. En este sentido, en primer lugar, las empresas de la muestra se caracterizaban por la
apertura de miras en cuanto a realizar sus actividades de manera “diferente”. En segundo lugar, los
empleados solian obtener sus ideas a partir de herramientas tales como consultas de bases de datos, de
anuncios, de revistas, ideas surgidas en reuniones y similares. En tercer lugar, en estas empresas era
poco frecuente observar referencias a proyectos o equipos “especiales” y, en cuarto lugar, tampoco se
observaba la existencia o practica del trabajo multifuncional, predominando un buen control de tiempos
y tareas asignadas. Otro aspecto relevante de este estudio fue la identificacidn de un conjunto de
buenas practicas que pueden ser de utilidad para empresas que muestren patrones similares a las de la
muestra, por ejemplo:

e Laimportancia de gestionar iniciativas arriesgadas

e laimportancia de recompensar ideas innovadoras

e Laimportancia de saber gestionar los tiempos de los empleados

e Laimportancia de desarrollar un nimero limitado de casos de emprendimiento interno

e Laimportancia de que exista autonomia en los procedimientos de trabajo

e Laimportancia de tener presente que los sindicatos no tienen ningun papel en las politicas de
innovacién

ESTUDIOS SOBRE EL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN EL AMBITO ESPANOL

En Espafia, hasta la fecha, los estudios realizados sobre el tema se limitan, en gran medida, a
investigaciones académicas de dambito estatal o centrado en algunas comunidades auténomas
(Andalucia y Extremadura) y la informacién se ha obtenido a través de la aplicacién de diversos tipos de
cuestionarios (Tabla 5).
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Tabla 5: Ejemplos mas representativos de estudios sobre emprendimiento corporativo en Espafia

Autores Emprendimiento C. Objetivo Datos Resultados
Definido por . . . Base de datos: European La intensidad de
. Analizar la influencia de
indicadores de: . Observatory of SME emprender es
. . L la estrategia o . .
Entrialgo innovacion, riesgo, o 81 empresas espafiolas de no | influenciada por la
. competitiva, las .
etal., proactividad , L mas de 250 empleados, naturaleza de sus
practicas de analisis, -
2000 (Dess et al.,1997) o . retornos menores a 40 practicas
flexibilidad, horizonte, . .
e, . millones ECU e estrategias
planificacion y atributos | . .
independencia.
Base de datos: Central de Corroboran la
Balances de Andalucia (1992 complejidad en las
Moreno Entender la influencia de | y 2002) relaciones entre la
. y Definicion de: la orientacién Pequefias y medianas orientacién
Castillas . ) .
5008 (Covin y Slevin, 1999) | emprendedora de la empresas de Andalucia emprendedora,
firma en su crecimiento. | Cuestionario postal enviados | estrategias,
a los altos directivos (434 entorno, recursos y
recibidos). crecimiento
Definicion legal Identifican que el
basada en origen de estas
distribucién Encuesta de Estrategias empresas ha sido la
. . . Proponen un modelo .4 .,
Lopezy accionaria de la L : Empresariales” (Corporate explotacién de
. o, tedrico que examina los . .
Martin, organizacion madre y antecedentes de spin Strategies Survey; ESEE) conocimiento y
2008 ademads de la . P 166 spin-offs de 3462 alianzas. Ademas
- offs corporativas
creacion de una empresas entre 1992-2002 responden a sus
entidad preferencias de
independiente gestion.
Zahra: innovacion ) .
Analizar si las empresas .
producto, procesos, . - Emprendimiento
. propias de una Base de datos: Oferta publica .
Romero- organizacional, o, R corporativo
. organizacion y la oferta publica inicial . ,
Martinez nuevas empresas . . - o incrementa después
. incrementan su nivel de | Empresas publicas espafiolas T
etal, nacionales o L . . . o de la privatizacion
. . emprendimiento interno | Cuestionario (27 recibidos de . .
2010 internacionales y , . o en industrias
., después de un proceso 38 empresas identificadas) -
renovacion e competitivas.
.. de privatizacion
estrategica
La relacién entre
. -, Testar el rol de las Pequefias y medianas mentalidad abierta
Hernandez- Innovacion . -,
. barreras culturales enla | empresas de Extremadura e innovacion puede
Mogollon organizacional: . . .
relacién entre mente Regional Strategy on verse afectada si no
etal., nuevos productos y . . ., . . .
. abierta e innovacion Information Society han sido
2010 servicios L . . - . .
organizacional Cuestionario (133 validas) identificadas las
barreras
La decision de
" Investigar la creacién de | Empresas enlistadas en el comprar depende
Farinds o .
L valor para los Mercado Espafiol (SIBE) de la creacion de
etal, Adquisiciones L ..
stakeholders de 134 adquisiciones entre el valor en relacion a
2011 o . X
empresas espafiolas periodo 1991-2006 otras firmas o
caracteristicas
Renovacion i JV es utilizada por
. L. Contribuir al esfuerzo de | Base de datos ZEPHYR de . p
Benavides estratégica, . . . una organizacion
. >, integrar la literatura de Bureau van Dijk, Amadeus y
y innovacién y nuevas o para una
emprendimiento y Thomson One Banker -
Mohedano, empresas . ., . renovacion
. administracion 74 Joint ventures L.
2011 (Sharma y Chrisman, estratégica y crear

1999)

estratégica

Cuestionario

nuevas empresas

Fuente: Elaboracion propia

* www. funep.es/esee/esee.asp.
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Asimismo, se han estudiado casos. Por ejemplo, Canet-Giner et al. (2010) han analizado ocho empresas
cooperativas para obtener una mejor comprension acerca de las capacidades de los administradores
durante el proceso de explotacion de los recursos y promocién de nuevas oportunidades en el seno de
las mismas. Por otro lado, Toledano et al. (2010) han analizado dos empresas familiares catalanas donde
las alianzas estratégicas han sido un elemento crucial en el desarrollo de sus emprendimientos internos.

En términos generales, el emprendimiento corporativo en Espafia ha sido analizado desde las siguientes
perspectivas:

e En pequeias y medianas empresas desde una visidn estratégica para conocer su influencia
sobre la intensidad de emprender en el seno de las organizaciones (Entrialgo et al., 2000); para
comprender la complejidad en las relaciones existentes entre una orientacion hacia el
emprendimiento corporativo y el crecimiento de la organizacién (Moreno y Castillas 2008); o
para entender el rol de las barreras culturales en el momento de llevar a cabo innovaciones
organizacionales (Hernandez-Mogollon et al., 2010).

o En empresas publicas privatizadas para conocer el impacto que pueden llegar a tener las
practicas de emprendimiento interno y los escenarios mas propicios para realizarlas (Romero-
Martinez et al., 2010).

e En grandes empresas se han analizado los antecedentes de la creacién de spin-off corporativas
(Lopez y Martin, 2008); la creacién de valor a partir de emprendimientos externos como las
adquisiciones (Farinés et al., 2011); y el analisis del emprendimiento corporativo estratégico
(Benavides y Mohedano, 2011).

Finalmente, es importante sefialar que, en Espafia, operan compafiias multinacionales como ING Direct
y HSBC Direct que pueden ser tomadas como ejemplos de buenas practicas en el desarrollo de nuevos
modelos de emprendimiento corporativo globales y en el ambito de la internacionalizacién (Callaway,
2008). De igual manera, Tecnobis ha sido la empresa espafiola que ha permitido entender la relacién
existente entre la gestion del conocimiento y el crecimiento bajo el contexto de diversas practicas de
emprendimiento corporativo (Guadamillas et al., 2008).

INICIATIVAS PRIVADAS Y PUBLICAS PARA FOMENTAR EL EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO

La siguiente tabla resume las iniciativas que de manera directa o indirecta fomentan el emprendimiento
corporativo en cada una de las comunidades auténomas en Espaia. En este sentido, se observa que tan
solo en Catalufia, Valencia y el Pais Vasco se han identificados programas que, particularmente, cubren
este tema.
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Tabla 6: Iniciativas que directa o indirectamente fomentan el emprendimiento corporativo en Espafia

Programas y Normativas de Apoyo

Region Directas Indirectas Promotor
Ninguna identificada e Programas de promocion a la Junta de Andalucia
cultura emprendedora (planes e Consejeria de Empleo
Andalucia provinciales, OMA, etc.) e Consejeria de Economia,
e Programa para emprendedores
(redes de cooperacion, programa
seniors, etc.)
Ninguna identificada e Programas de apoyo a las Pymes Gobierno de Aragén
Aragén (cursos, servicios, ayudas a la e Departamento de
inversion, investigacion, propiedad Economia y Empleo
intelectual )
Ninguna identificada e Programa de fomento y Gobierno del Principado
Asturias consolidacion del autoempleo de Asturias
e Programa emprendedores del e Consejeria de Economia
principado de Asturias y Empleo
Ninguna identificada e Programa emprecan plus Gobierno de Cantabria
Cantabria e Programas internacionalizacion e e Economia y Empleo
innovacion
Castilla-La | Ninguna identificada e Programas de apoyo al Gobierno de Castilla-La
Mancha emprendedor Mancha
Ninguna identificada e Programas de apoyo al Gobierno de Castillay
Castillay emprendedor Ledn
Ledn e Consejeria de Economia
y Empleo
e Programa Genera: e Programas de apoyo a las empresas Generalitat de Catalufia
proyecto para empresas en crecimiento y consolidacién e Departamento de
y personas (ACC10) Empresa y Ocupacién
emprendedoras que e Programas de fomento del empleo e Programa Genera
tiene como objetivo (herramientas para las empresas
ayudar las empresas a contra la crisis)
acelerar su crecimiento
Cataluiia mejorando y/o
aumentando
rentablemente su
capacidad para
emprender,
desarrollando el
emprendimiento
corporativo
Ninguna identificada e Planes para el impulso a la Junta de Extremadura
competitividad empresarial (plan e Consejeria de Economia
Extremadura para la internacionalizacion, plan y Hacienda
estratégico textil, programas de
formacion a empresarios, etc.)
Ninguna identificada e Programas de ayudas (innovacion, Junta de Galicia
Galicia investigacion, comercio e industrias, | e Departamento de
etc.) Economia e Industria
. Ninguna identificada e Programa de impulso a la | Gobierno dela comunidad
Madrid L . :
competitividad empresarial de Madrid
Ninguna identificada e Oficina del emprendedor Gobierno de Murcia
e Programas de internacionalizacion, | e Consejeria de
. innovacién, emprendimiento, Educacion, Formacion y
Murcia

Plan emprendemos en la region de
Murcia

Empleo
e Instituto de Fomento de
la Region de Murcia
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Region Programas y Normativas de Apoyo Promotor
Ninguna identificada e Programa de Inversién y Gobierno de Navarra
competitividad empresarial e Departamento de
Navarra e Programa emprendedores CEIN Desarrollo rural,
industria, empleo y
medio ambiente
e Plan de Competitividad e Programa de apoyos a la creacion Gobierno Vasco
empresarial (2010/2013): de empresas (actividad e Departamento de
Iniciativas publicas que emprendedora) Industria, Innovacién,
posibiliten o favorezcan la | e Transformacién competitiva Comercio y Turismo
creacién y desarrollo de (internacionalizacién, competencia,
intraemprendimientos en calidad, desarrollo industrial, etc.)
Pais Vasco las empres?s de la region.
Esto a través de la
actuacion de los Centros
Europeos de Empresas e
Innovacion (CEls)
pertenecientes a la Red
Vasca (BOPV N 17/2011y
BOPV N 134/2011
Ninguna identificada e Programa de apoyos al Gobierno de la Rioja
emprendedor y empleo (Programa e Agencia de desarrollo
Rioja Emprenderioja, Programa para Econdmico (ADER)
promover la creacién de empleo) e Programa
Emprenderioja
e Programa INNOempresa: e Programas de ayudas a las Generalitat Valenciana
apoyo a la innovacion de empresas (l+D, financiacion, e Direccidn de Educacion
las pequefias y medianas exportacion) y Empleo
empresas, se encuentra e Programa de empleo y formacién e Instituto Valenciano de
estructurado en tres la PYME
Valenciana actuasion.es: Innov_a'cién e Real Decreto
organizativa y gestion 1579/2006. DOCV n?
avanzada, Innovacion 6238 de 01/04/2010.
tecnoldgica e Innovacién DOCV n2 6432 de
en colaboracion, las 05/01/2011.
cuales recogen distintas
actuaciones.

De igual manera, el Ministerio de Industria y Comercio de Espaifia ha implementado una serie de programas
que indirectamente fomentan el emprendimiento corporativo tales como los programas de apoyo a la
competitividad empresarial, a la financiacion, al fomento del empleo (Real Decreto-ley 13/2010, Fomentar la
inversion y la creacion de empleo). A nivel Europeo, se ha emitido un documento sobre emprendimiento que
también incluye aspectos relacionados con el emprendimiento corporativo (Commission Green Paper of 21 January
2003 on Entrepreneurship in Europe [COM (2003) 27]).

EL ESTUDIO DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN EL ENTORNO GEM 2011

El Proyecto Global Entrepreneurship Monitor, mas conocido como GEM, es un observatorio
internacional de la actividad emprendedora que inicié su actividad el afio 1999. Sus principales rasgos y
metodologia se describen en el Anexo | de esta publicacién y, a efectos de este estudio, constituye la
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principal fuente de informacién que ha proporcionado datos empiricos sobre el desarrollo del
emprendimiento corporativo en Espafia y resto de paises participantes en su edicién 2011.

La principal misién de GEM es elaborar datos acerca del emprendimiento y su relacién con el desarrollo
econdmico. Sin embargo, en cada edicion del observatorio, se dedica una parte al estudio de temas de
interés relevante en el &mbito de la creacién empresarial. En la edicién 2011, este interés se ha centrado
en la medicidn y caracterizaciéon del emprendimiento corporativo, dado el interés creciente que se
percibe acerca de esta parcela y que se ha documentado exhaustivamente en los apartados anteriores.

Para llevar a cabo esta tarea, GEM se ha basado en las exploraciones previas realizadas por el equipo de
los Paises Bajos, que incluye en sus filas al Director de Investigacidon del Proyecto GEM Niels Bosma. Es
por ello que los datos recogidos obedecen a la conceptualizacién del emprendimiento corporativo
recogida en el modelo de la Figura 17, al que se han aplicado ligeras modificaciones.

Por consiguiente, la encuesta GEM a la poblacién adulta de los paises participantes, ha identificado a las
personas empleadas por cuenta ajena, ya fuese a tiempo completo o parcial, y ha determinado cuantas
de ellas estaban involucradas en el desarrollo de ideas de negocio en el seno de las entidades para las
que trabajan en los ultimos tres afios. Tras este paso, también se ha determinado cuantos empleados
estaban activamente involucrados en la actualidad en la fase de desarrollo de una idea o en la fase de
preparacion y explotacién de la misma, informacién que, junto con el desarrollo de un papel de
liderazgo del empleado en una o ambas fases, ha permitido establecer una estimacion de la prevalencia
de emprendimiento corporativo en los paises, distinguiendo entre los dos aspectos del concepto: el
general (intervencion en al menos una de las dos fases con un rol de liderazgo) y el refinado
(intervencidn en ambas fases con un rol de liderazgo).

En la Figura 18, se muestra la tasa de emprendimiento corporativo bruta general registrada por GEM
sobre la poblacion de 18-64 afos y sobre el colectivo de empleados de la misma edad para el conjunto
de paises participantes en esta parte del estudio el afio 2011. Los paises se han agrupado en funcién de
su grado de competitividad segun el indice de Competitividad Global del afio 2011 en tres grupos:
economias impulsadas por los factores de produccién tradicionales; economias impulsadas por la
eficiencia de los factores de produccidn y paises impulsados por la innovacion.

Espafa, ubicada en el tercer grupo, muestra una tasa de actividad intraemprendedora bruta muy
discreta y superada por el resto de paises participantes de la UE salvo por Grecia, y sin comparacion
posible con el estado del tema en Italia, que no ha participado en GEM 2011. Dinamarca es el pais del
grupo que muestra la tasa, sobre poblacién, mas elevada y muy por encima de la media (5,32%) del
mismo. Le sigue Finlandia y, aunque no se dispone de datos del resto de los paises nérdicos, no hay
duda de que, al igual que en otros aspectos relacionados con el fomento del emprendimiento, van un
paso por delante del resto de paises desarrollados.

Entre las economias impulsadas por la eficiencia de los factores, destaca Uruguay como el pais con una
tasa bruta mas elevada de emprendimiento corporativo. La tasa media de este grupo de naciones,
situada en un 2,27% y significativamente inferior a la registrada entre las economias impulsadas por la
innovacion. Este dato unido al que se percibe entre los paises menos desarrollados, cuya media es del
0,34%, permite concluir que el emprendimiento corporativo aumenta a medida que lo hace el desarrollo
y la competitividad, resultado opuesto al que se da en cuanto a la tasa de emprendimiento privado, que
aumenta a medida que disminuye el PIB per capita de las naciones. El resultado es coherente con la
mayor presencia de empresas y entidades publicas en las naciones desarrolladas y, por consiguiente,
con el hecho de que una mayor proporcion de la poblacién estd empleada por cuenta ajena.

33



Figura 18. Tasa de poblacidn y tasa de empleados de 18-64 afios involucrados en actividades de
emprendimiento corporativo con roles de liderazgo en los tres ultimos afios
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Figura 19. Tasa de poblacidn y tasa de empleados de 18-64 afios involucrados en actividades de
emprendimiento corporativo con roles de liderazgo en el afio actual
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De forma similar al analisis anterior, en la Figura 19 se muestran la tasa de los empleados y de la
poblacién entre 18-64 afios involucrados en actividades de emprendimiento corporativo con roles de
liderazgo en la actualidad. Dentro del grupo de los paises impulsados por la innovacion la tasa media de
emprendimiento corporativo sobre la poblacidon de 18-64 afios es del 4,16% y sobre el colectivo de
empleados es del 6,70%. En este escenario, Espafia también muestra una tasa de actividad
intraemprendedora muy discreta, por debajo del promedio (2,7% sobre poblacién y 6,0% sobre
colectivo de empleados) y superada por el resto de paises con excepcion de Corea, Taiwan y Grecia.
Asimismo, en este grupo, paises como Dinamarca (9,18% vs. 12,61%), Bélgica (8,55% vs. 12,28%) y
Finlandia (8,0% vs. 11,35%) encabezan la lista con las tasas mds altas de intraemprendimiento por parte
de la poblacion adulta y de los empleados respectivamente.

Las economias impulsadas por la eficiencia de los factores, muestran tasas promedio ligeramente
inferiores a las obtenidas en las economias impulsadas por la innovacién: 1,79% sobre poblacion y
4,28% sobre colectivo de empleados. Al igual que en el andlisis realizado acerca de los ultimos tres afios,
en el 2011 destacan Uruguay (4,39% vs. 8,28%) y Chile (2,63% vs. 8,28%) como los paises de este grupo
con tasas brutas mas elevadas de emprendimiento corporativo. Es importante seialar que, a pesar de
tratarse de paises en transicion hacia el tipo de economia en que se incluye a Espafia, incluso estas tasas
son mas elevadas que las que se presentan en nuestro pais.

Finalmente, en el grupo de las economias impulsadas por los factores, el pais con tasas mas elevadas es
Rumania con 2,98% de emprendedores corporativos sobre poblacién y con un 5,84% sobre el colectivo
de empleados.

DIMENSION Y CARACTERISTICAS DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN

ESPANA

En este apartado se proporcionan datos acerca de la estimacion de la prevalencia del emprendimiento
corporativo en Espaia el afio 2011, y se analizan sus principales rasgos en funcién de diversas variables.

PREVALENCIA DEL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN ESPANA

El principal objetivo de este estudio es el de proporcionar informacién empirica acerca de las actividades
emprendedoras de los empleados por cuenta ajena, tras la exploracién llevada a cabo el afio 2008 en el
seno del observatorio GEM espafiol.

Basandose en la literatura presentada en los apartados anteriores, GEM ha considerado tres
importantes elementos en el disefio del cuestionario en que sustenta su investigacion. Estos elementos
son: la magnitud del emprendimiento corporativo, las fases del proceso emprendedor y el papel de los
empleados emprendedores en cada una de dichas fases (Bosma et al., 2010).

En relacién a la magnitud del emprendimiento corporativo, GEM ha escogido conceptualizarlo como
porcentaje de empleados que desarrollan nuevas actividades para sus empleadores principales,
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incluyendo el establecimiento de nuevas empresas, sedes subsidiarias, nuevos productos o servicios u
otras combinaciones de actividades. Este tipo de aproximacidn responde a la que desarrolla el concepto
de emprendimiento corporativo como nueva introduccién de productos en el mercado y es mucho mas
amplia que la que lo entiende solamente como la creacion de una nueva empresa. Sin embargo, la
definicion sigue siendo algo parcial al no contemplar iniciativas de los empleados desarrolladas con el
principal objetivo de optimizar procesos internos de trabajo y que, algunos autores, también consideran

|u

como otras formas de emprendimiento incluidas en el dominio del “comportamiento laboral innovador”

(De Jong, 2007).

Por otro lado, en cuanto a las fases del proceso emprendedor, GEM distingue entre dos, que consisten
en el desarrollo de ideas para poner en marcha nuevas actividades de negocio por un lado, y en la
preparacién y explotacion de nuevas actividades por el otro. Finalmente, en cuanto al rol de los
empleados emprendedores en cada una de estas fases, se distingue entre los papeles de liderazgo y de
apoyo de las actividades.

Teniendo en cuenta estos tres elementos, GEM considera dos definiciones de emprendimiento
corporativo: una de caracter mas amplio o general y otra mas rigurosa o refinada. Asi, en la definicion
general, los emprendedores corporativos son aquellos empleados por cuenta ajena que, en los tres
ultimos afos se han visto involucrados y han jugado un papel de liderazgo, en al menos una de las dos
fases antes comentadas y que siguen activas en el momento de la medicidon, mientras que en la
definicidon refinada, los emprendedores corporativos son aquellos empleados que han jugado un papel
de liderazgo en las dos fases del proceso emprendedor. En la Figura 19 se proporciona el esquema que
representa este proceso de medicion y los porcentajes que lo nutren a partir de los calculos realizados
en la muestra de empleados de la poblacion de 18-64 afos correspondiente a la edicién GEM Espafia
2011.

Los datos sobre prevalencia del emprendimiento corporativo, pueden presentarse de dos formas:
estimados sobre la poblacion espafiola de 18-64 afios, o estimados sobre el colectivo de empleados por
cuenta ajena de 18-64 afios. En la Figura 20, se pueden ver las tasas calculadas sobre este segundo
grupo de poblacién, de forma que, en Espafia, un 15% de los empleados por cuenta ajena declaran, el
afio 2011, haber estado involucrados en los ultimos tres afios en el desarrollo de nuevas actividades de
negocio para su empleador principal. Este porcentaje se compone a su vez de un 13% de
emprendedores corporativos que siguen involucrados en la misma iniciativa en el 2011 y de un 2% que
ya no lo estd, sea por abandono u otro tipo de finalizaciéon del proyecto. Por otro lado, un 11,8% esta
involucrado en el desarrollo de la idea, mientras que el 9% lo esta en la fase de preparacion y
explotacion de la misma. El rol de lider se ha dado en un 5% de los que han participado en la primera
fase y en un 4,4% de los que han participado en la segunda. Finalmente, efectuada la estimacidn
pertinente, el 6% ha estado involucrado en al menos una de las dos fases con un rol de liderazgo, lo que
nos da la tasa de emprendimiento corporativo de tipo general en Espaia para el afio 2011, mientras que
un 3,4% de los empleados responden a la definicion refinada de emprendimiento corporativo, por lo
que han desarrollado un papel de liderazgo en las dos fases o, en otras palabras, han asumido la
responsabilidad de la iniciativa emprendedora desde su concepcién hasta su puesta en marcha efectiva.
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En definitiva, la tasa de emprendimiento corporativo general en Espafia en el 2011 es del 6%,
compuesto por un 3,4% de iniciativas que tienen un responsable de disefio y explotacién y por un 2,6%
de iniciativas que tienen al menos un responsable ya sea en disefio o en explotacién.

Figura 20. La magnitud del emprendimiento corporativo en Espafia, 2011
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Fuente: Bosma et al., calculada a partir de los datos del observatorio GEM Espafa 2011.
Nota: la base de cdlculo de cada porcentaje de la figura es el colectivo de empleados de 18-64 afios,
habiendo iniciativas que estan en mas de una fase simultdaneamente.

En la Tabla 7, se resumen las tasas estimadas de emprendimiento corporativo sobre poblacién espafiola
de 18-64 aios y sobre el colectivo de empleados por cuenta ajena.

Tabla 7. Prevalencia del emprendimiento corporativo en Espafia: sobre poblaciéon y sobre el colectivo de
empleados, ambos de 18 a 64 afios de edad

Base de calculo

% de emprendedores corporativos:
definicion general

% de emprendedores corporativos:
definicion rigurosa

Empleados por cuenta 6% 3.4%
7’

ajena 18-64 ainos

Poblacion de 18 a 64 2,76% 1,56%

anos

Fuente: GEM Espafa 2011
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Los resultados obtenidos acerca de la prevalencia del emprendimiento corporativo en Espafia, ponen de
manifiesto que éste es mas discreto, proporcionalmente hablando que el emprendimiento que se lleva a
cabo de forma independiente o fuera de las organizaciones y corporaciones, pues si se comparan los
porcentajes anteriores sobre poblacion con la tasa de emprendimiento del 2011, que es del 5,81% de la
poblacidn, la diferencia es obvia. No obstante, también es cierto que, comparando esta medicién con la
llevada a cabo el afio 2008, aunque muy discretamente, se advierte un cierto avance en las cifras, lo que
es un sintoma positivo teniendo en cuenta el recrudecimiento de la crisis en los dos ultimos afios. Asi,
tomando el colectivo de empleados como base, en la definicion general, se ha pasado de un 3,4% de
participacion en actividades de emprendimiento corporativo a un 6%, y en la definicion rigurosa, se ha
pasado de un 2% a un 3,4%. En cambio, este impacto tiene muy escasa trascendencia si se toma como
base la poblacién espafiola pues, en la definicion general supone un cambio del 2,6% al 2,7% y apenas
varia en centésimas el 1,5% registrado el afio 2008 en la definicidn rigurosa.

Sin embargo, también es cierto que, atendiendo a los distintos porcentajes que se obtienen en relacién
a la estimacién rigurosa de la tasa de emprendimiento corporativo descrita en la Figura 19, se advierte
un notable porcentaje de iniciativas que invita a la reflexidn. Asi, un 13% del colectivo de empleados
estd involucrado de alguna forma en el desarrollo de nuevas actividades de negocio para su
organizacion en el 2011. Del total de estas iniciativas, un 30,2% esta en la fase inicial o de desarrollo de
la idea, mientras que un 60,7% ya ha alcanzado un estadio mas avanzado en que, ademas del desarrollo
de la idea, se estd llevando a cabo la preparacién para su explotacién y, en un 9,1% de los casos, ya se
estd en fase de plena explotacion. El hecho de reportar un rol de liderazgo en el proceso, aporta, sin
duda, una solidez al mismo en el sentido de garantizar que se ha identificado a un responsable de la
ejecucion de la iniciativa, pero ello no impide especular acerca de que el resto de iniciativas en que se
reporta un papel de apoyo también puedan estar ejecutandose con éxito.

Por todo ello, si se considera una definicion mas relajada de emprendimiento corporativo en que se
contemplen todas las acciones que se estan llevando, ya sean reportadas por un responsable o por otro
tipo de empleado involucrado, entonces, las tasas a considerar serian las que se muestran en la Tabla 8.

En este caso, los resultados proporcionan una visién mas optimista del desarrollo del emprendimiento
corporativo y que, por otro lado, estaria practicamente equiparado a la tasa de emprendimiento
privado. Asi, atendiendo a los porcentajes sobre poblacidn, tendriamos una tasa del 5,96%, de la cual se
podria considerar en gestacién un 1,8% y, en consolidacién o consolidada un 4,16%. Este ultimo dato
pone de manifiesto que el afio 2011 existe una proporcidon mas elevada de iniciativas que tienen cierta
madurez frente a las que comienzan a perfilarse.

Tabla 8. Prevalencia del emprendimiento corporativo en Espafia: sobre poblacidn y sobre el colectivo de
empleados, ambos de 18 a 64 afios de edad, considerando una definicidn relajada del concepto

Base de calculo Todo tipo de iniciativas | Iniciativas que se hallan | Iniciativas que han
reportadas sin distincion | en fase inicial o desarrollo | alcanzado la fase de
de roles de la idea preparacion o de

explotacion

Empleados  por 13,0% 3,9% 9,1%

cuenta ajena 18-64

anos

Poblacién de 18 a 5,96% 1,8% 4,16%

64 anos

Fuente: GEM Espafia 2011
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La conclusion final acerca de la prevalencia del emprendimiento corporativo en Espafia es que, se
contemple de forma rigurosa o mas relajada, presenta cifras muy moderadas sobre el conjunto de la
poblacidn y, también sobre el colectivo de empleados por cuenta ajena, siendo deseable y aconsejable
su promocién e impulso, pues constituye un importante recurso para el incremento de la competitividad
del tejido empresarial y de la funcidn publica. Como se verd mas adelante, el entorno para el desarrollo
de este emprendimiento es considerado por los expertos GEM como mas bien precario en cuanto a la
mentalidad que deberia de haber para fomentarlo. Por consiguiente, la labor a afrontar desde la dptica
de las politicas publicas y las acciones privadas es la de promover el conocimiento de los beneficios de
una gerencia que apoye las iniciativas de los empleados, desde su consideracion y valoracion hasta su
desarrollo cuando se concluya que pueden, efectivamente, aspirar a aportar valores concretos, ya sea
en la creacién de negocios derivados o en la mejora de los procesos internos.

CARACTERISTICAS DE LAS ACTIVIDADES DE EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

TIPO DE EMPRESA U ORGANIZACION QUE LAS ACOGE

El emprendimiento corporativo se desarrolla en mas de un 60% de los casos en empresas o entidades
privadas y cuya actividad se desarrolla con animo de lucro, siendo también notable su presencia en
organizaciones publicas, donde la proporcién supera el 30% del total. Mucho menos significativa es la
participacion por parte de empleados de organizaciones sin animo de lucro, que se sitta en torno al 3-
3,5% y en otras entidades, en que se sitda en torno a un 1-1,5% del total. La Figura 21 permite visualizar
estos datos.

Por otro lado, en cuanto al tamafo de las organizaciones o empresas en que se dan estas actividades,
como se aprecia en la Figura 22, la mayoria de los casos se localizan en empresas pequefias, resultado
que es coherente con el tamaifio medio de nuestro tejido empresarial. Asi, alrededor de un 20% tiene
lugar en empresas de hasta 9 empleados (dimensidn micro), mientras que cerca del 50% lo hace en
Pymes de entre 10 y 249 empleados. Sin embargo, no deja de ser notable la proporcién de casos que
tienen lugar en entidades y organizaciones mayores de 250 empleados, donde se hallan englobadas
muchas instituciones publicas.

Como se ve mas adelante, las actividades registradas y descritas por los intraemprendedores del ambito
publico se desarrollan especialmente en centros de atencidn sanitaria y en centros de educaciéon. Ambos
tipos de organismos responden, habitualmente, a plantillas que facilmente superan los cien puestos de
trabajo, especialmente los grandes hospitales y las universidades. La mejora de procesos asistenciales y
el desarrollo de los programas en funcion de los criterios de los acuerdos de Bolonia en materia de
ensefianzas universitarias estan contribuyendo de forma muy notable al impulso el emprendimiento
corporativo publico en la actualidad.
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Figura 21. Tipo de empresa u organizacion en que se desarrollan actividades de emprendimiento

corporativo
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Figura 22. Dimension de la plantilla de las empresas u organizaciones en que tienen lugar actividades de
emprendimiento corporativo
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TIPO DE INICIATIVA QUE SE HA LLEVADO A CABO

Las personas identificadas como empleados emprendedores y que actualmente participan en alguna
actividad nueva de negocio para su principal empleador y que han actuado como lideres de la misma en
alguna de sus fases (concepcion o desarrollo), han proporcionado una descripcién de la misma en un
94,3% de los casos. A partir de dicha descripcidn, se ha efectuado una clasificacidn por tipologias, que ha
dado lugar a la distribucién que se presenta seguidamente.

Tabla .9 Distribucidn de las actividades de emprendimiento corporativo que responden a la definicion
general del mismo, segun su clasificacién en funciéon del propédsito principal por el que se desarrollan

\ Porcentaje
Mejora procesos 9,8
Orientada a incremento de ventas y/o mkt 8,2
Educacion formacion 8,0
Nueva linea de negocio, proyecto o producto 6,5
Transformaciones internas de diversos tipos: imagen, organizacion, procesos 6,5
Servicios sociales 5,7
Relacionada con TICs o Internet 4,7
Relacionada con cultura o arte 3,5
Mejora de procesos asistenciales en sanidad 3,3
Investigacion, 1+D 3,1
Desarrollos diversos dentro del negocio 3,1
Energias renovables, medioambiente, reciclaje 2,5
Nuevos productos industriales 2,2
Nuevas sedes, oficinas, puntos de venta, unidades de produccion 2,2
Técnicas de motivacién, fomento de empleo, formacién interna 2,2
Apertura de nuevos mercados, internacionalizacién 2,2
Innovacion 2,2
Relacionada con financiacién/obtencion de recursos 2,0
Servicios de ocio o deportivos 1,8
Servicios legales, fiscales, asesoria, contabilidad 1,6
Tecnologias 1,4
Nuevas tecnologias o productos tecnoldgicos 14
Mejorar subsistencia, resistencia, concienciacion 1,2
Mejorar condiciones de los RRHH 1,2
Farmacia, biotech, salud 1,0
Expansion de negocio 1,0
Proyectos publicos 1,0
Nuevos negocios de restauracion hosteleria ,8
Otros servicios ,8
Logistica y distribucién ,6
Sanidad publica 4
Nuevas estrategias de venta 4
Relacionado con servicio inmobiliario 4
Proyectos para otras empresas 4
Nuevos servicios de atencidn personal 4
No descrito 57
Total 100,0

Fuente: GEM Espafia 2011

Como ha podido observarse, existen multiples tipos de iniciativas de emprendimiento corporativo,
pudiendo hacerse una distincion entre la esfera publica y la privada, asi como una segunda distincion
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entre actividades que dan lugar a nuevos negocios y actividades que suponen mejoras de diversos
ambitos dentro de una corporacion. Teniendo en cuenta estos matices, no hay duda de que, en la esfera
privada destaca, en primer lugar, la proporcién de casos que deriva en la mejora de procesos internos,
seguida de las acciones orientadas a lograr un incremento de ventas y el desarrollo del marketing de las
firmas, apareciendo en tercer lugar el desarrollo de nuevas lineas de negocio, producto o proyectos
empresariales. Por otro lado, en el entorno publico, aparecen como mas destacadas las acciones que
guardan relacién con la educacidn y la formacion, los servicios sociales y, con menor volumen la mejora
de procesos de atencion sanitaria.

La importancia de los tipos mds destacados de emprendimientos corporativos no presenta variaciones
significativas entre aquellos casos que corresponden a la definicidn rigurosa del concepto, por lo que se
concluye que, en Espafia, actualmente, los desarrollos mas habituales corresponden a mejoras de
procesos internos, que pueden afectar tanto a las formas de produccién, como a la organizacion y
administracion de la empresa, seguidos de acciones novedosas para lograr una mayor captacién vy
también fidelidad de clientes y que consisten en nuevas formas de aproximacién, interés, publicidad,
distribucion y, en definitiva, de enfocar todo aquello que guarde relacién con las ventas y el marketing.
En el entorno publico predominan las acciones relacionadas con el desarrollo del sector educativo en
multiples vertientes.

‘EMPLEO POTENCIAL ASOCIADO A LAS ACTIVIDADES DE EMPRENDIMIENTO
‘CORPORATIVO EN GENERAL

El andlisis de los datos cuantitativos aportados por los emprendedores internos acerca del empleo que
piensan que se podra asociar a su nueva iniciativa, cuando ésta lleve cinco afios en funcionamiento,
arroja una media de 537 personas (Tabla 10), indicador que no puede tomarse como representativo por
la elevada dispersion que le acompaiia, ya que la desviacion tipica es de 5626 personas. La mediana de
10 empleados es, en cambio, el indicador robusto y representativo de esta estimacion. Sin embargo, la
moda o caso mas frecuente, es de 5 empleados, cifra que, a pesar de ser modesta, supera a la que se
obtiene habitualmente al analizar este mismo tema en el emprendimiento ajeno a las corporaciones.

Tabla 10. Caracteristicas de la distribucién del empleo asociado al emprendimiento corporativo general

Media 537,21
Mediana 10,00
Moda 5
Desv. tip. 5626,473
Minimo 0
Maximo 100000
Percentiles 10 1,00
20 3,00
30 4,60
40 5,80
50 10,00
60 14,00
70 20,00
80 60,00
90 124,00
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Por otro lado, agrupando los datos en intervalos, la distribuciéon del nimero de empleados que los
emprendedores estiman que podrian estar trabajando en las nuevas iniciativas desarrolladas en el seno
de empresas al cabo de cinco afios de su lanzamiento, se presenta en la Figura 23 y es bastante dispersa.
Asi, el caso mas habitual, seria el de aspirar a involucrar entre 10 y 249 empleados, es decir, la
dimensién de una pyme. A este caso le sigue el de dimensidon micro y, a mucha distancia, el de gran
empresa con un 5,6% de los casos. Asimismo, destaca el 26,9% de emprendedores empleados que no
puede estimar actualmente el impacto de la iniciativa en cuanto a involucracién de empleo.

Figura 23. Empleo potencial asociado a las iniciativas de emprendimiento corporativo en general al cabo
de cinco afios de su inicio
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Fuente: GEM Espafia 2011

CARACTERISTICAS SOCIO DEMOGRAFICAS DE LOS EMPRENDEDORES
CORPORATIVOS

Al analizar las caracteristicas de los emprendedores corporativos, tomando como este colectivo el que
responde a la definicién general, lo primero que llama la atencién es que, también en este apartado
predomina la proporcidon de hombres sobre la de mujeres, pero con una diferencia significativamente
menos acusada que la que se da en torno al emprendimiento no corporativo. Este resultado sugiere una
mayor facilidad para la mujer empleada, de mostrar y aplicar sus habilidades emprendedoras en el seno
de corporaciones, acerca de las cuales no hay que olvidar que se esta analizando tanto la esfera privada
como la publica, mientras que parecen encontrar mas dificultades (siempre hablando
proporcionalmente), para desarrollarlas como creadoras independientes de negocios.
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Figura 24. Distribucién del emprendimiento corporativo de definicidn general en funcion del género
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Por otro lado, la edad media del emprendedor corporativo se sitla en torno a los 40 afios: la media es

algo mas elevada (41,2 afios), con tan sélo un 10% de personas de 29 y menos afios.

Tabla 11. Distribucion de la edad de los emprendedores corporativos de caracter general

Media 41,2
Mediana 40,0
Moda 40
Desuv. tip. 9,6
Minimo 18
Maximo 64
Percentiles 10 29,0
20 33,0
30 36,0
40 38,0
50 40,0
60 43,0
70 47,0
80 50,0
90 54,0

De los datos anteriores se desprende que el emprendimiento corporativo esta, mayoritariamente, en

manos de empleados con cierta madurez y experiencia, extremo que ratifica la distribucion por tramos

de edad que se presenta a continuacion, en que predominan los casos de entre 35 y 44 afios.
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Figura 25. Distribucidon del emprendimiento corporativo de caracter general en funcién del tramo de
edad de los lideres de las actividades
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Los empleados emprendedores residen en hogares que tienen por término medio tres o cuatro
miembros, y su nivel de renta tiende a ser elevado dentro de la escala considerada, si bien, en esta
variable se aprecia una notable dispersién (Figura 26).

Figura 26. Distribucidon del emprendimiento corporativo de caracter general en funcién del tramo de
renta de los lideres de las actividades
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Fuente: GEM Espafia 2011

Acorde con la tendencia mostrada por la renta, el perfil educacional de una parte muy significativa de
estos emprendedores es estar en posesion de un grado universitario, lo que, al igual que sucede en el
entorno emprendedor no corporativo, impulsa el logro de mayor calidad, diversificacion e innovacion en
buena parte de la creaciéon de nuevas iniciativas. En este sentido, no hay espacio en este informe para
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incorporar las mas de mil descripciones recibidas de actividades, pero en el listado, y bajo la experiencia
gue otorga a los investigadores el haber observado los datos GEM de doce afios, se advierte un notable
incremento de desarrollo de ideas innovadoras, relacionadas con TICs e Internet, con los sectores
biotecnoldgico y socio-sanitario, nuevos productos industriales, creacion de actividades culturales y de
ocio y muchos mas que se van alejando de las descripciones de principios del nuevo siglo en que
abundaban los casos de restauracion, hosteleria, comercios tradicionales, estética, construccion e
inmobiliarios. Por consiguiente, se puede intuir que se estd produciendo un progreso hacia la
renovacion del tejido empresarial, la diversificacidn y la renovacién tecnoldgica, extremos muy ansiados
y recomendados por los Informes GEM Espafia durante casi una década. Asimismo, no hay duda de que,
a pesar de sus efectos negativos, la crisis ha actuado como impulsora de esta renovacion.

Figura 27. Distribucion del emprendimiento corporativo de caracter general en funcién del nivel
educativo de los lideres de las actividades
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Completa la descripcion socio-demografica de los emprendedores corporativos, la distribucién acerca de
su ubicacion en el abanico de Comunidades Autdonomas que forman la geografia espafiola. Como se
puede ver en la Figura 28, destacan las regiones de Catalufia y Madrid practicamente equiparadas,
seguidas a poca distancia por el Pais Vasco y la Comunidad Valenciana. Este resultado es de la mayor
importancia, por cuanto concuerda con la vision ofrecida en el apartado sobre iniciativas publicas y
privadas para fomentar esta actividad, lo que permite sugerir, que alli donde se estan realizando
acciones de impulso del emprendimiento corporativo, éste, efectivamente, presenta una mayor
prevalencia que bien puede estar respondiendo al mayor interés demostrado por propiciar su
crecimiento y consolidacion. Asimismo, este resultado debe ser considerado por los casos del resto de
las Comunidades Autonomas mas desarrolladas para mejorar y equiparar su situacién con la de las
regiones europeas mas adelantadas y sensibles a una tendencia que se vislumbra como clave del nuevo
avance en cuanto a crecimiento y competitividad: emprender, no sélo de forma independiente, sino en
las corporaciones y organizaciones que forman el tejido empresarial e industrial de las naciones
punteras.
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El Proyecto GEM ya ha puesto de manifiesto la existencia de un ciclo del emprendimiento y, como se ha
comentado en secciones precedentes, el estadio de desarrollo de los paises determina el tipo de
caracteristicas de su actividad emprendedora. Los paises desarrollados tienen una mayor tasa de
empresas que ofrecen empleo a una parte muy importante de la poblacion y menor tasa de
emprendimiento no corporativo, por lo que, para tomar un nuevo impulso ante la crisis y el desafio de
seguir creciendo e innovando, actualmente ya se esta viendo que no bastara con fomentar el
emprendimiento no corporativo, sino que sera fundamental impulsar y generar el espiritu emprendedor
dentro de las empresas y organizaciones. Cuanto antes se adopte esta premisa y se disefien acciones
para cambiar la mentalidad que, como se vera en el apartado siguiente, frena la iniciativa de los
empleados, mejores resultados cabra esperar en el proceso de modernizacion de la economia espafiola:
los paises nérdicos demuestran haberlo comprendido mas rapidamente y siempre aparecen, junto con
Suiza, un paso por delante en emprendimiento y, ahora, también en emprendimiento corporativo.

Espaiia, viene a reproducir en buena parte, aunque en una escala menos critica, las diferencias de
comportamiento emprendedor que se dan entre paises mdas y menos desarrollados. Disponer de esta
informacion es crucial para efectuar correcciones, pero también es cierto que hay que evaluar las
necesidades de cada caso. Asi, los territorios menos desarrollados tienen menos empresas y ofrecen,
proporcionalmente, menos empleo publico. Por todo ello, es normal que aparezcan con unas tasas
mucho mas discretas de emprendimiento corporativo. El resultado no es negativo, sino acorde con la
posicidon que ocupan actualmente en el ciclo del emprendimiento, es decir, al igual que sucede en los
paises menos desarrollados, todavia no han llegado a un estadio en que sea necesario abordar con
premura el salto hacia un nuevo nivel de crecimiento, mientras que en los territorios mas desarrollados,
no dar ese paso si que comprometeria su competitividad respecto de los que si lo han hecho.

Figura 28. Distribucion del emprendimiento corporativo de caracter general en funcién de la ubicacidn
geografica de los lideres de las nuevas actividades
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PERCEPCION DEL ENTORNO EN CUANTO A PROMOVER EL EMPRENDIMIENTO

CORPORATIVO EN ESPANA: OPINION DEL PANEL DE EXPERTOS GEM 2011

Ademas de la encuesta a la poblacidén de 18-64 afios, el observatorio GEM se nutre de otra fuente de
informacion de elaboracion propia, como es la encuesta de expertos que evaltan anualmente el estado
de las condiciones de entorno para emprender. Por consiguiente, un importante contingente de
expertos europeos ha sido entrevistado por cada uno de los equipos GEM en sus respectivos paises. En
general, estos expertos son seleccionados seguln su experiencia y vinculacion con distintos factores del
entorno especifico que influyen en la actividad emprendedora (como emprendedores, inversores,
disefadores o ejecutores de politicas publicas, personas de apoyo a la creacién de apoyo, profesores e
investigadores, diversas combinaciones de esos perfiles y otros casos).

Los expertos proporcionan sus diagndsticos respondiendo a un cuestionario en que valoran cada item
en una escala de 5 puntos en que, el valor 1 significa que consideran completamente falsa la propuesta
a valorar y 5 completamente cierta. A diferencia de afos anteriores, en 2011 se han incorporado dos
blogues de preguntas relacionadas con el comportamiento emprendedor de los empleados y con las
condiciones para fomentar el emprendimiento corporativo en las Pymes y Grandes empresas.
Particularmente, 351 expertos europeos han participado este afio y su perfil se muestra en la siguiente
tabla.

Tabla 12. Perfil de los Expertos GEM Europeos el afio 2011

Diseflador Proveedor de

Pais Emprendedor | Inversor y/o ejecutor | servicios .Profes‘or c Total
Y . investigador

de politicas empresariales
Grecia 8 0 9 5 2 24
Francia 15 1 1 6 7 30
Espafia 24 0 4 8 0 36
Suiza 24 3 1 4 3 35
Reino Unido 11 1 3 12 7 34
Suecia 18 1 5 6 6 36
Noruega 11 11 6 1 11 40
Alemania 12 4 6 24 1 47
Irlanda 15 1 7 8 3 34
Finlandia 13 0 9 8 5 35
Total 151 22 51 82 45 351
Porcentaje 43% 6% 15% 23% 13% 100%

Fuente: NES (GEM, 2011)

VALORACION DE LOS EXPERTOS EUROPEOS SOBRE COMPORTAMIENTOS
DETERMINANTES DEL DESARROLLO DEL EMPRENDEDOR CORPORATIVO

En términos generales, la Tabla 13 presenta Los indicadores de estadistica descriptiva para cada una de
las cinco preguntas sobre el comportamiento emprendedor que han sido incorporadas en el
cuestionario de expertos europeos en relacidn a su desarrollo en el seno de corporaciones. A
continuacion se presenta una breve descripcion de cada una de ellas a partir de las valoraciones

49




promedio emitidas por los expertos europeos respecto a las posibles restricciones formales del
comportamiento emprendedor en corporaciones.

En promedio, los expertos Espafioles (2,13) y del Reino Unido (2,21) coinciden en que en sus paises las
personas se encuentran con restricciones formales cuando quieren iniciar un negocio utilizando los
recursos, conocimientos y contactos obtenidos en un trabajo en el que estan empleadas por cuenta
ajena. En cambio, expertos de Grecia (3,96), Noruega (3,55) y Finlandia (3,76) reconocen que en sus
paises no existen amplias restricciones formales de esta naturaleza; mientras que en el resto de paises
europeos, los expertos muestran una tendencia neutral al respecto.

Tabla 13. Estadistica Descriptiva sobre los determinantes del Comportamiento Emprendedor

Corporativo en Europa

Comportamientos determinantes del EC N Media Def»wacwn Error Mediana
Estandar
Grecia 23 3,96 0,93 0,19 4,00
Finlandia 34 3,76 0,89 0,15 4,00
En general, las personas nose | Noruega 38 3,55 1,11 0,18 4,00
encuentran con restricciones Francia 28 3,07 1,18 0,22 3,00
formales cuando quieren Suiza 35 2,94 0,94 0,16 3,00
iniciar un negocio utilizando los | Irlanda 32 2,91 1,35 0,24 2,50
recursos, conocimiento y Alemania 46 2,83 1,04 0,15 3,00
contactos obtenidos en un Suecia 33 2,82 1,31 0,23 2,00
trabajo en que estan Reino Unido | 33 2,21 1,11 0,19 2,00
empleadas por cuenta ajena Espafia 31 2,13 0,85 0,15 2,00
Media 333 | 300 1,20 0,07 3,00
Europea
Francia 27 4,41 0,64 0,12 4,00
Grecia 26 4,31 0,79 0,15 4,00
| q Suiza 34 4,21 0,69 0,12 4,00
Z” as gran els emtp'fsa,s . Reino Unido | 36 419 | 0,62 0,10 4,00
omnaasiat N 3 4 0w om 4
los mandos intermegios ue la Finlandia 36 4,03 0,81 0,14 4,00
. . q Suecia 34 3,97 1,09 0,19 4,00
contraria, es decir que la escala
. . . Irlanda 30 3,97 0,89 0,16 4,00
inferior sugiera la toma de )
decisiones a la cipula Alemania 40 3,80 0,61 0,10 4,00
Espafia 34 3,76 1,02 0,17 4,00
Media 332 | 4,05 084 0,05 4,00
Europea
Grecia 26 4,35 0,94 0,18 5,00
Francia 27 3,70 1,07 0,21 4,00
| domi - Irlanda 31 3,61 1,05 0,19 4,00
E”t ai Py,mgs d°”?'f‘f" ”;asda L | Suiza 35 3,51 | 1,09 0,19 | 4,00
es ral ei'a i el ecm's":c‘] €50€18 | Reino Unido | 34 3,47 | 1,11 0,19 | 4,00
fﬁt?:f]e;f,f (lee |aaco:tsr ia | Finlandia 35 3,46 | 0,85 014 | 4,00
. q . - Suecia 34 3,44 0,96 0,16 4,00
es decir que la escala inferior N
. L. Espafia 35 3,43 1,12 0,19 4,00
sugiera la toma de decisiones a )
la cipula Alemania 42 3,29 0,92 0,14 3,00
Noruega 37 2,89 1,02 0,17 3,00
Media 336 | 3,48 1,05 0,06 | 4,00
Europea
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Comportamientos determinantes del EC N Media Derlacwn Error Mediana
Estandar
Suiza 34 3,47 0,71 0,12 3,00
Finlandia 36 3,36 0,93 0,16 4,00
Noruega 39 3,23 0,81 0,13 3,00
Suecia 33 3,09 0,95 0,16 3,00
Los empleadores proporcionan | Irlanda 32 3,06 0,95 0,17 3,00
apoyo a los empleados que Alemania 43 2,98 0,80 0,12 3,00
vienen con nuevas ideas para Francia 28 2,89 0,79 0,15 3,00
desarrollar Reino Unido 36 2,83 0,74 0,12 3,00
Grecia 25 2,80 0,76 0,15 3,00
Espafia 34 2,50 0,83 0,14 2,00
Media 340 3,03 0,86 0,05 3,00
Europea
Suiza 34 3,29 0,94 0,16 3,00
Noruega 39 3,28 0,76 0,12 3,00
Irlanda 31 3,13 0,81 0,14 3,00
Reino Unido 35 2,94 0,73 0,12 3,00
Los empleados apovan a sus Suecia 33 2,94 0,79 0,14 3,00
colegaspcuando Iss ://ienen con Finlan.dia 36 2,92 0,97 0,16 3,00
nuevas ideas para desarrollar Franc~|a 28 2,75 1,04 0,20 3,00
Espafia 33 2,61 0,75 0,13 3,00
Alemania 42 2,60 0,70 0,11 3,00
Grecia 25 2,36 0,76 0,15 2,00
Media 336 2,90 0,86 0,05 3,00
Europea

Fuente: NES (GEM, 2011)

En lo que respecta a la existencia de apoyos a los empleados con ideas emprendedoras por parte de los
empleadores, la mayoria de los expertos europeos presentan una postura neutral sobre el tema ya que
sus valoraciones presentan poca variacidn (entre 2,80 de Espaiia y 3,36 de Finlandia). Salvo en el caso de
los expertos Suizos que valoran mejor este punto (3,47) respecto al resto de paises. Una explicacion
posible es que los expertos europeos no cuenten con la evidencia suficiente que les permita confirmar
que los empleadores en sus paises apoyen nuevas ideas propuestas por sus empleados
intraemprendedores. Por otro lado, respecto a la pregunta de que si los empleados apoyan a sus colegas
cuando les vienen con nuevas ideas para desarrollar, los resultados también muestran poca variacion en
la valoracion promedio de los expertos entre paises europeos. Sin embargo, se observa que, en paises
como Suiza (3,29), Noruega (3,28) e Irlanda (3,13) existe una valoracidon mas positiva.

Acerca de la pregunta sobre el emprendimiento corporativo en las grandes empresas, en promedio, la
mayoria de los expertos entrevistados coincide en que las grandes empresas existentes en Europa
tiende a haber un dominio de estrategias de decision por parte de la cipula (entre 3,76 puntos en
Espafiay 4,41 en Francia). Bajo esta perspectiva, en este tipo de empresas se podria intuir que, de existir
cualquier practica de emprendimiento corporativo, seria promovida desde la alta direccidon con pocas
probabilidades de participacion de los mandos medios o inferiores. En forma similar a las grandes
empresas, en promedio, gran parte de los expertos europeos considera que en las Pymes europeas
también existe un dominio de la cupula en las estrategias de decision. Aunque con una ligera excepcion
por parte de los expertos Noruegos (2,89) y Alemanes (3,29) quienes muestran una valoracién mas
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neutral. Intuitivamente, en este caso puede estar explicado por las dimensiones de las mismas empresas
ya que al ser pequeiias y medianas pudieran incluso no existir mandos intermedios y el control de las
mismas en su mayoria reside en una sola persona que seria la cipula. Aunque, de igual manera, esto
argumentaria que de existir iniciativas de emprendimiento corporativo serian por parte de la ctpula.

Al analizar en conjunto el bloque de preguntas relacionadas el comportamiento emprendedor de los
empleados, se observa que las valoraciones de los expertos espafioles suelen ser inferiores respecto de
la media de los expertos de paises europeos entrevistados. Al mismo tiempo, se corrobora que los
expertos de los paises nordicos (Noruega, Suecia y Finlandia) presentan valoraciones superiores a la
media evidenciando que en este tipo de paises existen comportamientos que favorecen el
emprendimiento corporativo (apoyo a los intraemprendedores tanto por sus empleadores como por sus
colegas y ademas, que no existen restricciones en la utilizacion de los recursos o capacidades de dichas
organizaciones). A priori, con las valoraciones de los expertos espafoles, se podria intuir que el
emprendimiento corporativo en Espafia es un fendmeno que, a pesar de tener presencia en el seno de
las organizaciones, ha sido un tema poco explorado. A diferencia, en los paises ndrdicos existe mas
evidencia en el estudio tanto de los comportamientos como de los beneficios que puede traer consigo
este tipo de practicas en las organizaciones (Stainer, 2001; Vanderbrande, 2008). Por ejemplo, en
Noruega estudios de esta naturaleza han sido promovidos por el Departamento de Industria Econdmica
y Gestidn Tecnoldgica (Stainer, 2001).

Figura 29: Valoracidon media de los expertos espafioles respecto a la valoracion media de los expertos
europeos
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Fuente: NES (GEM, 2011)
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VALORACION DE LOS EXPERTOS EUROPEOS SOBRE LAS CONDICIONES QUE
FOMENTAN EL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO

En términos generales, la Tabla 14 presenta la estadistica descriptiva para cada una de las cuatro
preguntas que han sido incorporadas en el cuestionario de expertos europeos sobre las condiciones que
fomentan el emprendimiento corporativo. A continuacion se presenta una breve descripcion de cada
una de ellas.

En lo referente a las condiciones favorables para el emprendimiento corporativo promovidas en el seno
de las organizaciones, en promedio, los expertos espafioles (2,29), griegos (2,40), franceses (2,50) y
alemanes (2,55) coinciden en que los empleadores de sus paises no estimulan el comportamiento pro-
activo de sus empleados. El caso de los expertos suizos (3,41), presenta una ligera variacién en la
valoracién a favor; mientras que el resto de los expertos presentan una postura neutral al respecto.
Estas valoraciones son reforzadas con la evidencia de los comportamientos sobre el emprendimiento
corporativo que se han presentado en el apartado anterior. Complementariamente, en lo relativo al
impacto del sistema de proteccidn del empleo en el fomento del emprendimiento corporativo, tanto los
expertos suecos (4,38) como el resto de expertos (3,03) coinciden en que el actual nivel de proteccion
del empleo en sus paises desmotiva a los empleados en cuanto al desarrollo de negocios propios; es
decir, que éste tipo de condiciones no son muy favorables al emprendimiento corporativo ya que influye
en el deseo en los empleados de convertirse en emprendedores. Sin embargo, los expertos alemanes
(,273) y finlandeses (2,59) se muestran mas en desacuerdo que en acuerdo acerca de considerar que el
actual sistema de proteccidn del empleo desmotiva el emprendimiento de los empleados: la mentalidad
y cultura empresarial puede estar tras esta diferencia de opinidn.

En lo relativo al condicionante que representa el acceso a las prestaciones de la seguridad social para el
desarrollo del emprendimiento en general y del emprendimiento corporativo en particular, a excepcién
de la valoracion de los expertos de Grecia (2,58) y de Suiza (2,97), la mayoria de los expertos europeos
consideran que los emprendedores tienen mucho menos acceso a los beneficios de la seguridad social
respecto que las personas que son empleadas por cuenta ajena (3,38 de Espaina y 4,58 de Suecia). En
este sentido, se puede intuir la necesidad de incentivos en temas de seguridad social que briden
beneficios a los emprendedores europeos.

Por otro lado, en cuanto al impulso del emprendimiento corporativo promovido por los patrones del
sistema educativo actual, se observan importantes variaciones en las valoraciones promedio por parte
de los expertos europeos. Particularmente, los expertos suizos (2,94), finlandeses (2,83), ingleses (2,56)
y noruegos (2,65) tienden a brindar una valoracion neutral sobre el papel del sistema educativo en el
desarrollo de comportamientos innovadores y proactivos en el individuo. En cambio, el resto de los
expertos de paises como Grecia (1,75), Espana (1,85), Francia (1,97), Suecia (2,11), Alemania (2,13), e
Irlanda (2,41) coinciden en que los sistemas educativos de sus paises no ponen mucho énfasis en el
desarrollo de este tipo de condiciones favorables para el desarrollo del emprendimiento corporativo en
el seno de las organizaciones.
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Tabla 14. Estadistica Descriptiva sobre las Condiciones del emprendimiento corporativo en Europa

.. . Desviacion
Condiciones N Media Estandar Error Mediana
Suecia 36 4,58 0,55 0,09 5,00
Finlandia 35 4,46 0,89 0,15 5,00
Los Emprendedores Irlanda 34 4,12 1,17 0,20 5,00
tienen mucho menos Noruega 40 4,10 1,19 0,19 5,00
acceso a los beneficios | Francia 31 3,84 1,24 0,22 4,00
de la Seguridad Social Reino Unido 31 3,48 1,29 0,23 4,00
que las personas que Espafia 34 3,38 1,23 0,21 4,00
son empleadas por Alemania 44 3,23 1,14 0,17 3,00
cuenta ajena Suiza 35 2,97 1,44 0,24 3,00
Grecia 24 2,58 1,06 0,22 2,50
Media Europea 344 3,71 1,28 0,07 4,00
Suiza 36 2,94 0,86 0,14 3,00
Finlandia 35 2,83 0,95 0,16 3,00
El sistema educacional | Noruega 40 2,65 0,92 0,15 2,00
pone mucho énfasis Reino Unido 36 2,56 0,91 0,15 2,50
en desarrollar un Irlanda 32 2,41 1,13 0,20 2,00
comportamiento Alemania 46 2,13 0,75 0,11 2,00
innovador y pro-activo | Suecia 35 2,11 0,90 0,15 2,00
de los individuos en Francia 31 1,97 0,75 0,14 2,00
general Espafia 34 1,85 0,82 0,14 2,00
Grecia 28 1,75 0,65 0,12 2,00
Media Europea 353 2,34 0,95 0,05 2,00
Suiza 34 3,41 0,66 0,11 3,00
Finlandia 36 3,22 0,68 0,11 3,00
Irlanda 34 3,03 0,87 0,15 3,00
Los empleadores Noruega 37 3,00 0,71 0,12 3,00
estimulan el Suecia 36 2,94 0,92 0,15 3,00
comportamiento pro- Reino Unido 35 2,69 0,68 0,11 3,00
activo de sus Alemania 44 2,55 0,79 0,12 2,00
empleados Francia 30 2,50 0,90 0,16 3,00
Grecia 25 2,40 0,76 0,15 2,00
Espafia 35 2,29 0,83 0,14 2,00
Media Europea 346 2,81 0,85 0,05 3,00
Suecia 34 4,38 0,70 0,12 4,00
El actual nivel de Francia 30 3,73 0,87 0,16 4,00
proteccién del empleo Reino Unido 31 3,42 0,99 0,18 4,00
desmotiva a los Espafia 35 3,40 1,33 0,23 4,00
empleados en cuanto | Irlanda 32 3,25 0,98 0,17 4,00
al desarrollo de Grecia 28 3,11 1,07 0,20 3,00
negocios propios, es Noruega 36 3,06 0,98 0,16 3,00
decir en cuanto a Suiza 31 3,03 1,22 0,22 3,00
desear convertirseen | Alemania 41 2,73 0,92 0,14 2,00
emprendedores Finlandia 34 2,59 1,08 0,18 3,00
Media Europea 332 3,26 1,13 0,06 3,00

Fuente: NES (GEM, 2011)
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En sintesis, la Figura 30 compara la valoracidn media de los expertos espafioles respecto de la media de
los expertos europeos en su conjunto. Como se puede apreciar, las valoraciones de los expertos
espanoles se encuentran por debajo de la media europea y de la de los paises ndrdicos. De esta manera,
se puede intuir que en Espafia a pesar de que los emprendedores pudieran tener acceso a los beneficios
de seguridad social y a pesar de que los sistemas de proteccion del empleo lo desmotiven, ni el sistema
educativo ni los empleadores proveen las condiciones en las que el capital humano pueda desarrollar, al
menos de forma impactante para la economia, comportamientos innovadores y pro-activos en el seno
de las corporaciones.

Figura 30: Valoracidon media de los expertos espafioles respecto a la valoracion media de los expertos
europeos
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Fuente: NES (GEM, 2011)

A partir de lo anterior, en la siguiente figura se clasifican tanto los comportamientos como las
condiciones en factores internos (x) o externos (y) que fomentan el emprendimiento corporativo. De
esta manera, a partir de las valoraciones medias de los expertos europeos se ha identificado la posicion
de cada uno de los paises participantes para cada uno los factores. En este sentido, la dispersion
corrobora la posicién de Espafia en este tema y la posicion de los paises ndrdicos respecto a la media
Europea.
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Figura 31: Valoracion media de los expertos espafioles respecto a los factores internos y externos
relacionados con el emprendimiento corporativo
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Al igual que el estudio, conocimiento e impulso del emprendimiento independiente o privado se ha
revelado como una necesidad a abordar, primero en las economias desarrolladas y, posteriormente, a
nivel global, recientemente se ha puesto de manifiesto que otras vertientes del fenémeno como el
emprendimiento corporativo, constituyen asimismo una derivacion que engloba un potencial cuando
menos similar en cuanto a creacion de innovacion, empleo y riqueza. Es por este motivo que la difusion
de la informacién en torno de estos fendmenos se manifiesta como relevante e incluso urgente para
propiciar la modernizacidn y el avance del tejido empresarial de cualquier nacién.

Gracias a la implantacién del observatorio GEM, se ha avanzado ostensiblemente en la descripcién y
analisis del proceso emprendedor y la determinacidn de su ciclo. Ahora se sabe que la magnitud de la
tasa de emprendimiento independiente depende del estadio de desarrollo y competitividad de los
paises, asi como de su mayor o menor trasfondo cultural emprendedor entre otros factores. La
medicidn de la tasa de actividad emprendedora constituye un ejercicio complejo en el cual los analistas
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no pueden conformarse sélo con la cifra, sino que ésta debe ser matizada en funcién del entorno que la
genera y en funcion de sus miltiples caracteristicas internas: motivacion (oportunidad o necesidad),
sector, dimension (nimero de empleados, de propietarios, volumen de facturacion),
internacionalizacidn, innovacién, competitividad y otros rasgos. Por consiguiente, no sélo es importante
la cantidad, sino que aun es mas importante la calidad.

El observatorio GEM ha puesto de manifiesto que las tasas de actividad emprendedora pueden llegar a
ser bastante bajas en paises muy desarrollados y, I6gicamente, se han considerado multiples preguntas
acerca de este resultado que, al principio de las investigaciones, parecia incongruente. Sin embargo, la
respuesta es simple: en paises muy desarrollados, las grandes corporaciones publicas y privadas
aglutinan la mayor parte del empleo y, por consiguiente, en un entorno de bonanza econémica y de
pleno empleo, es normal esperar tasas bajas, pues no existe necesidad de una mayor implicaciéon de la
poblacién en el emprendimiento independiente nutrido especialmente por el vocacional. Todo ello,
teniendo en cuenta que el analisis regional interno de un pais, tiende a reproducir lo que se ha
observado globalmente, es decir, que también las zonas menos desarrolladas de una nacidn o las que
tienen un mayor trasfondo cultural emprendedor, pueden destacar en el conjunto con tasas superiores
de emprendimiento. Es asi como se explican resultados extremos como el de Japdn, uno de los paises
que durante mas de ocho afios ha arrojado una tasa poco por encima de un 2%. Las excepciones
contrarias se dan en paises como los Estados Unidos, con tasas por encima del 10% por término medio,
pero donde la poblacién tiene arraigado el mensaje de “hacerse a uno mismo” y otras normas culturales
de competitividad. Entre ambos extremos, se sitlan el resto de naciones desarrolladas.

Una vez constatado este conocimiento y analizados los cémos y los porqués, surge una nueva inquietud
en referencia al emprendimiento y, de nuevo, parte de las economias desarrolladas. Esta inquietud
puede expresarse de la siguiente forma: si el estudio del emprendimiento ha revelado que es deseable
contar con personas que tengan o desarrollen las benéficas actitudes atribuidas al emprendedor, tales
como capacidad innovadora, habilidades de liderazgo, de detectar oportunidades y buscar y organizar
recursos para desarrollar proyectos empresariales, entre otras, éno seria igualmente importante
impulsar ese mismo espiritu en el seno de las corporaciones dado que son las que dan ocupaciéon a un
porcentaje mucho mas elevado de la poblacién?

Es de este tipo de inquietud y de la observacién de cdmo muchas personas con ese espiritu acaban
escindiendo su actividad de la corporacidén para crear la suya propia y competir, de donde surge el
interés por el emprendimiento corporativo. Sin embargo, al igual que sucedié en su momento con el
emprendimiento independiente, las preguntas y la constatacién de falta de informacidn se aglutinan.
éQué se sabe del emprendimiento corporativo? éQué magnitud tiene en los paises? ¢Es diferente en
funcién del tipo de economia? éCudles son los mecanismos por los cuales se puede impulsar? éQué
impacto tiene y cual es su potencial? Y muchas otras.

Para responder a estas preguntas y también, al igual que en el caso del emprendimiento, la
investigacidon académica establecié un cuerpo tedrico y el andlisis de los modelos de comportamiento
emprendedor de los empleados. Como se ha descrito en la primera parte de este informe, la
investigacion académica sobre el emprendimiento corporativo ha tenido sus inicios en los afios 70s y se
ha ido nutriendo de diversas disciplinas como la psicologia, la sociologia, la administracion de empresas,
y la economia, entre otras. Incluso debido a su complejidad y a la dificultad de acceder a informacion,
aun existe un debate académico que involucra desde su conceptualizacién hasta sus dimensiones. Un
ejemplo de ello es que en este informe se han presentado mas de veinte definiciones utilizadas en las
diversas investigaciones que se han identificado sobre el tema. Si bien no existe una definicion universal,
a partir de ellas podemos entender el emprendimiento corporativo como una actividad emprendedora
que se lleva a cabo desde o en organizaciones existentes, tanto publicas como privadas, por parte de un
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emprendedor corporativo (empleado) y que permite generar ventajas competitivas sostenibles
mediante un adecuado uso de los recursos organizacionales.

En este sentido, uno de los principales debates se centra en la definicion de “actividad
intraemprendedora” ya que diversos investigadores la han conceptualizado como: una diversificacién
mediante innovaciones o desarrollo de nuevos productos, la entrada en nuevos mercados, una mejora
de procesos internos, nuevas estrategias de negocios, hasta la generacion de una nueva empresa. Esta
diversidad de dimensiones es comprensible ya que en la mayoria de las ocasiones se determina en
funcion del tipo de informacion y enfoque de analisis. Aunque, en un sentido estricto, debiéramos
entender la actividad emprendedora corporativa es la puesta en marcha de una nueva idea de negocio
(spin-off, start-up), generada y explotada por parte de un intraemprendedor (empleado), desde o en
una organizacién existente que puede apoyar o dotar parcial o totalmente de recursos, capacidades y
conocimientos.

El observatorio GEM, atento a las necesidades de informacién relacionadas con todos aquellos temas
que atafien al emprendimiento, ha observado la falta de una medicidn internacional de la magnitud del
emprendimiento corporativo. Por este motivo, en su edicion 2011 ha destinado recursos para efectuar
una primera aproximacion de la misma. Los resultados, como se ha visto en los apartados anteriores,
ponen de manifiesto que las tasas de emprendimiento corporativo son mayores en los paises cuya
economia esta impulsada por la innovacién que en aquellos en que estd impulsada por la eficiencia de
los factores o por los factores de produccién tradicionales. En otras palabras, a mas desarrollo, mas
emprendimiento corporativo. El resultado es légico por cuanto en las economias impulsadas por la
innovaciéon hay una mayor proporcion de empleados corporativos, pero aun asi, en este grupo de
economias, se dan importantes y significativas diferencias en cuanto a esta tasa.

Con base en la informacion recabada por GEM, en este informe para definir emprendimiento
corporativo en general se ha considerado como indicador mas adecuado el porcentaje de empleados
por cuenta ajena de 18-64 afios declaran que desarrollan nuevas actividades para sus empleadores
principales. En Espaiia ha arrojado una cifra del 15% en los ultimos tres afios y de ellos, un 13% continua
involucrado en la actualidad en el mismo proyecto. A partir de ahi y considerando las fases del proceso
emprendedor (desarrollo de la idea y puesta en la practica efectiva), se han refinado los resultados
adoptando dos consideraciones acerca del emprendimiento corporativo: (a) una general que identifica a
los empleados que han liderado este tipo de iniciativas ya sea en la fase de desarrollo de la idea o en la
fase de explotacién que en Espafia se cifra en un 6 % y (b) una mas refinada que identifica a los que han
liderado ambas fases que es un 3,4%.

Para valorar este resultado, es necesario tener en cuenta diversos aspectos. Asi, por un lado, los
estudios acerca de las caracteristicas del tejido empresarial espafiol, han puesto de manifiesto en
repetidas ocasiones, que la dimension media de la empresa espafiola es micro o pequefia. Por
consiguiente, la discreta tasa que se obtiene para el pais en cuanto a emprendimiento corporativo de
definicion refinada, sugiere que puede existir una relacién entre el tamafio medio de nuestras empresas
y la menor presencia de empleados emprendedores. Sin embargo, también existen otras variables que
parecen jugar un papel relevante en la determinacién de esta tasa. Asi, por un lado, el tipo de
corporacién, publica o privada, marca una diferencia, pues algo mas de un 30% de las actividades
intraemprendedoras tienen lugar en la esfera publica frente a un 64% en la privada. Por otro lado, los
expertos GEM espafioles advierten acerca de la falta de cultura emprendedora en el seno de nuestras
empresas en general, pues tanto en la gran empresa como en las Pymes, domina la toma de decisiones y
el impulso de nuevos desarrollos desde la cupula gerencial hacia los mandos intermedios y trabajadores,
siendo menos probable que una sugerencia hecha desde abajo sea escuchada en la cipula. Asimismo, ni
los empleadores ni los empleados como colegas de trabajo, tienden a apoyar nuevas ideas y proyectos
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forjados por los empleados vy, finalmente, éstos tampoco suelen arriesgarse a considerar sus ideas y el
bagaje adquirido en una empresa para escindirse y apostar por ellas emprendiendo por su cuenta.

Estos resultados y valoraciones de los expertos, aunque un tanto subjetivos, no hay duda de que
muestran una tendencia general en Espaiia de falta de un entorno o contexto adecuado para motivar e
impulsar el emprendimiento corporativo y, por eso, no se obtiene una tasa comparable con la de
aquellos paises en que se trabaja para la creacidn de un ambiente que lo favorezca. La modernizacion de
la economia espafiola depende, por consiguiente, de muchos aspectos relacionados con la mentalidad y
la cultura empresarial. Para agilizarla, no hay duda de que, ademas de interiorizar el espiritu
emprendedor independiente, nuestra sociedad tiene que aprender los mecanismos que fomenten el
espiritu emprendedor en el seno de las corporaciones. Este parece vislumbrarse como el nuevo reto a
considerar en el medio plazo.

En este sentido, resulta de vital importancia la puesta en marcha de politicas nacionales encaminadas a
reforzar practicas de emprendimiento corporativo en el seno de las empresas espafiolas. Si bien es
cierto que en las distintas comunidades auténomas existen esfuerzos para apoyar el crecimiento,
internacionalizacién y competitividad de las empresas establecidas, es evidente la necesidad de seguir
trabajando conjuntamente con las diversas esferas institucionales (los sistemas educativos, sistemas de
seguridad social y de proteccion laboral) para encontrar mecanismos que refuercen el comportamiento
innovador y pro-activo del capital humano. Aunque, también es cierto que se requieren esfuerzos por
parte de las propias organizaciones para construir ambientes internos propicios para este tipo de
actividades de emprendimiento.

En los préximos anos, al despliegue de acciones que se viene llevando a cabo para impulsar el
emprendimiento privado o independiente, es deseable que se una un movimiento de concienciacion e
impulso del emprendimiento corporativo y, al igual que se considera que el espiritu emprendedor debe
iniciarse desde la escuela, en el caso del emprendimiento corporativo, uno de los colectivos que
necesita reciclarse es el empresarial y el directivo de todo tipo de instituciones, incluyendo las publicas.
El trabajo de fondo en el caso de esta rama del emprendimiento es el de mentalizar a los empresarios,
directivos y mandos intermedios de los beneficios derivados de la motivacion hacia los empleados en
cuanto a generar y promover nuevas ideas y proyectos, asi como mejoras internas de los procesos.
Aprender a llevar a cabo esa motivacion y disponer de mecanismos para canalizarla, se vislumbra como
el primer reto para crear un entorno favorable al emprendimiento corporativo.

Tras esta primera exploracién del tema, GEM Espaia advierte de la importancia de seguir analizando
este fendmeno al mismo nivel que lo viene haciendo acerca del emprendimiento privado o
independiente. Seguir la evolucion de los indicadores iniciados el afio 2011 puede aportar una valiosa
informacion en este poco explorado terreno desde el punto de vista empirico. El observatorio es
consciente de que, ademds de medirlo, el tema tiene un gran potencial en cuanto al logro de su
caracterizacion y analisis en profundidad. Con este informe, se abre una nueva e importante linea de
actuacion para el observatorio GEM espafiol.
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ANEXO METODOLOGICO

EL PROYECTO GEM

El Proyecto GEM es el observatorio mas ambicioso que se ha creado a nivel internacional para medir y
caracterizar anualmente la actividad emprendedora de las naciones que en él participan. Iniciado por
London Business School y Babson College a partir de una idea del profesor Michael Hay (LBS),
actualmente cuenta con la participacion de mas de setenta naciones.

El afio 1999 se realizé la edicidn piloto con la participacion de diez naciones y el aifio 2000 se abrid a
todas las naciones del mundo, habiéndose logrado la participacién regular de mas de cuarenta y la
creacion de mas de ochenta equipos de investigacion nacionales. Tras doce afios de andadura, el
observatorio se esta consolidando como la fuente de informacion mas completa y rigurosa sobre
emprendimiento.

Espaifia entrd en el Proyecto el afio 2000 a través del Instituto de Empresa, Business School, y en la
actualidad es desarrollado por la Fundacién Xavier de Salas, socio que representa a Espafia en la Global
Entrepreneurhsip Research Association (GERA), el organismo al que estan asociadas todas las naciones
participantes en el Proyecto. Espaiia lidera el observatorio GEM mds desarrollado del mundo, al haber
implantado la metodologia GEM en sus Comunidades y Ciudades Auténomas mediante la creacion de
equipos de investigacidén en cada una de ellas formando una Red asociada a la Fundacién Xavier de
Salas. Gracias a este desarrollo, Espaia aporta la muestra mds grande en el conjunto de naciones GEM,
de las encuestas a la poblacion adulta y a expertos en las principales condiciones de entorno que
influyen en la tasa de emprendimiento, que son las dos herramientas fundamentales de recogida de
informacion del Proyecto.

GEM Espana, se caracteriza por el desarrollo de informes nacionales, regionales y de productos
derivados de las bases de datos GEM que, al ser tan amplias, permiten profundizar en temas especificos
de interés para la administracion, como en el presente caso, o para otros agentes relacionados con el
emprendimiento y la empresa consolidada. Mas de un 90% de las personas entrevistadas bajo el sello
del Proyecto GEM, proporcionan anualmente su consentimiento para ser re-entrevistadas en caso
necesario para aportar nuevos detalles sobre su actividad emprendedora o sus opiniones, lo cual afade
un valor importante al observatorio en Espafia, pues dispone de un panel que puede ser activado en
cualquier momento. Para mas informacién, se recomienda visitar: www.gemconsortium.org.

FICHA TECNICA DE LA ENCUESTA GEM 2011

Los datos utilizados en la redaccion de este informe proceden de las encuestas a la poblacion adluta
GEM 2011.

En la Tabla xx se presentan los indicadores técnicos referentes al tamafio muestral, periodo de
encuestacion, fiabilidad de las estimaciones y resto de informacion relativa a los datos utilizados. Los
trabajos de campo han sido realizados en todos los casos por la empresa Opinometre S.L., con sede en
Barcelona, Madrid, Valencia y Palma de Mallorca, y que gané el concurso de adjudicacidn de realizacién
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del Proyecto GEM en Espafia el afio 2001, lo que garantiza su pleno dominio de la metodologia asociada
al mismo.

Tabla 15. Ficha técnica de la encuesta en que se basa el informe:

Universo: Poblacién residente en Espafia de 18 a 64 aiios, estimada en 30.310.785 personas por el INE
Muestra: 17.500 individuos

Margen de confianza: 95,5%

Error muestral: +0,74% para el conjunto de la muestra.

Varianza: maxima indeterminacién (p=q=50%)

Periodo realizacion de encuestas: Abril-Septiembre de 2011

Trabajo de campo: Instituto Opindmetre

Grabacidn y creacion de bases de datos: Instituto Opindmetre

La explotacion estadistica de los datos para la obtencién de los resultados, tablas y gréaficos del informe,
se ha llevado a cabo mediante el software estadistico SPSS en su versidn 19, acerca del cual GEM Espaia
posee la correspondiente licencia de uso.
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