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INTRODUCCION

Algunos diran por el titulo de este libro "Emprendimiento corporativo”, que se trata de una mera
reformulacién de los mismos modelos o instrumentos que ya se han venido ejecutando en el
mundo empresarial. Si bien es cierto que con frecuencia sélo hay diferencias sutiles en las nue-
vas iniciativas, creemos que este concepto, estructurado como proyecto, puede ser aplicado para
generar riqueza y empleo en las economias emergentes.

El emprendimiento corporativo no sélo se limita a los emprendimientos internos o al capital de
riesgo corporativo; también incluye la renovacién organizacional y el intrapreneurship, inculcan-
do una perspectiva empresarial en los empleados, particularmente aquel comportamiento alinea-
do con la rapidez y flexibilidad en las acciones. No obstante, tales intentos merecen ser llamados
"promocién de emprendimientos” s6lo cuando estan intimamente relacionados a la creacién de
nuevos negocios, nuevos mercados y en un sentido mas amplio, a nuevos valores. Esto quiere
decir que el emprendimiento, tanto individual como corporativo, crea por definicién algo nuevo,
aunque muchas veces tenga como base a empresas o tecnologias ya existentes. Pero desde luego,
la promocién de empresarialidad requiere movilizar nuevos recursos y/o cambiar la asignacién
de recursos existentes.

Dentro de una organizacién consolidada, jcuando alguien propone nuevas ideas de negocio a los
directivos? Al parecer, pocas veces. Por ejemplo, muchas personas del Banco Interamericano de
Desarrollo estan entrenadas a ejecutar lo que demanda la descripcién de su trabajo, cumplien-
do con las normas y procedimientos establecidos. Asi, rara vez pensamos "outside the box". En
nuestra organizacién u organizaciones similares los gerentes son mejor retribuidos por minimizar
riesgos que por tomar riesgos. Si tenemos el mandato de enfocarnos en el presupuesto actual y
el del afio préximo, no hace falta explicar el porqué perdemos la vista del panorama global. Para
cualquier gran organizacion, independiente de su tipo (lucrativa o no, piblica o privada) los di-
rectivos tienden a estar de acuerdo, en principio, con la introduccién de nuevas ideas y acciones.
En este contexto, la falta de incentivos adecuados (al menos para no penalizar nuevas acciones)
dificilmente motive al personal a poner en practica sus ideas innovadoras. Ninguno podra crecer
si no se les permite fallar y aprender de sus errores.

El emprendimiento corporativo es una inversién estratégica, donde el alineamiento con el nego-
cio central y las competencias centrales de la empresa parecieran ser un elemento critico para
el desarrollo de emprendimientos exitosos, ya sea dentro o fuera de la empresa. Desde el punto
de vista de los inversionistas, se debe gestionar tanto el riesgo de impacto positivo como el de
impacto negativo. En este sentido, el emprendimiento corporativo estad pensado para gestionar
ambos aspectos de manera sistemética; no sélo estimula nuevas ideas sino que también promue-
ve las capacidades de la organizacidn, sobre todo la habilidad de movilizar los recursos internos
y externos, para negociar y modelar ideas incipientes en negocios sostenibles.

No hace falta citar casos exitosos de emprendimiento corporativo de IBM, Intel, 3M, Google
Lucent Technologies, etc. Mientras que algunos han establecido buenas practicas comprometien-
do recursos, otros lo hacen en base a decisiones ad hoc, todos intentando capturar oportunidades
de negocios para convertirlos en operaciones de alto crecimiento. El emprendimiento corporativo
es muy relevante en América Latina y el Caribe, ya que se trata de una manera de "apalancar" (un
término que no suena bien en estos dfas) los recursos de las empresas. Nos aventuramos a decir
que apalancar los recursos existentes es uno de los factores claves para el desarrollo del sector
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privado de la region. A pesar de un clima de negocios débil en la regién, infraestructuras defi-
cientes y escasa profundidad del sector financiero, todos sabemos que existe capital en la regién.
Existe también un excelente nivel de talento humano. La pregunta es cémo apalancarlos. Una cosa
es clara: estos no pueden ser capitalizados sin un apoyo organizado. Los recursos designados a la
ciencia y tecnologia, I + D, y la innovacion son notablemente escasos en nuestra regién. No nos
hace falta mencionar sobre la actual crisis econémica global; la crisis hace que cobre mucho mas
sentido aprovechar al maximo los recursos existentes al interior y exterior de las firmas.

El profesor Jay Rao de Babson College se refiere a un "oximoron" cuando describe la contradic-
cién inherente del concepto de emprendimiento corporativo. De hecho, la mayoria de las de-
finiciones de "corporaciones" y "emprendedores" son un contraste de conceptos en conflicto:
emprendedores pequefios, dinamicos, agiles e innovadores necesitan trabajar dentro del dmbito
de organizaciones grandes, estables y burocraticas. La cultura "de arriba hacia abajo" que predo-
mina en las empresas latinoamericanas no contribuye a un proceso de incubacién flexible, lo cual
aporta un nivel significativo de peligro para nuevos negocios, que podrian estar completamente
desasociados de la estrategia en general de la empresa.

En base al presente estudio, el Fondo Multilateral de Inversiones (FOMIN) concluye que el con-
cepto de emprendimiento corporativo tiene el potencial de ser una herramienta poderosa para
el desarrollo. El FOMIN ofrece asistencia técnica y asesoria para adoptar las buenas précticas
internacionales, y también proporciona inversiones de capital. El prop6sito principal de las inter-
venciones del FOMIN sera desarrollar plataformas que promuevan el emprendimiento corpora-
tivo dentro de las organizaciones existentes, como una de las maneras mas costo-efectivas para
el desarrollo del sector privado. Algunos elementos que justifican esta estrategia se describen a
continuacién:

En primer lugar, el mayor desafio al que se enfrenta América Latina es movilizar el capital existen-
te exponiendo los nuevos negocios en los mercados reales, en lugar de incubarlos en ambientes
que los protegen, tal como es el caso de las incubadoras tradicionales. Se puede sostener que
hay un gran nimero de beneficios que pueden ser obtenidos a través del emprendimiento corpo-
rativo, siendo uno de los servicios mas valorados por los emprendedores las redes de posibles
compradores, vendedores, proveedores, socios, y clientes. Las ventajas de las corporaciones es-
tablecidas incluyen: abundantes recursos financieros y humanos, su marca, su bhase de clientes,
sus canales de distribucién, y su capacidad organizacional. Si bien las corporaciones disponen
de lared, les suele faltar los rasgos emprendedores, tales como: inspiracién, creatividad, agilidad
y la persistencia para el éxito. Las corporaciones deberian asegurar la compatibilidad de dichas
caracterfsticas intangibles con los activos reales previamente mencionados.

Segundo, el emprendimiento corporativo es un curso de accién casi inevitable que deberfa ser
parte de la direccién natural de negocios de las empresas establecidas. En el pasado soliamos
decir que las grandes empresas fueron alguna vez pequefas empresas. Las empresas latinoame-
ricanas superaron una serie de dificultades enfocdndose en la calidad del producto, la reduccion
de costos y la eficiencia operacional. Hoy dia, en corolario, podemos decir que las empresas es-
tablecidas fueron iniciadas por "emprendedores”, una practica que deberfa continuar. Mientras
las empresas locales crecen organicamente, y algunas de ellas se transforman en conglomerados
globales y grupos econémicos fuertes, puede que hayan perdido algo de su espiritu emprende-
dor y su ventaja competitiva. Mientras que la competencia siempre fue fuerte entre empresas
privadas, la globalizaciéon de mercados altera dramaticamente las fuentes de competitividad.
En cualquier parte del mundo, las corporaciones necesitan adaptarse a ambientes rapidamente
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cambiantes, compitiendo a través de ventajas basadas en el conocimiento. Hoy dia, las mismas
tienen que adoptar tales cambios estructurales, buscando agresivamente la innovacién, desde
afuera hacia adentro o desde adentro hacia afuera, lo que a veces requiere una revisién integral
de modelos de negocios y de gestion. Las empresas no deberian permanecer en un estado es-
tatico donde lo inesperado pasa de vez en cuando. América Latina no es una excepcién en esta
transformacion global.

Tercero, es muy probable que la promocidn del emprendimiento corporativo contribuya a la for-
macién de prdosperos clusters o ecosistemas emprendedores. En un ecosistema sano, todos los
agentes econémicos del mercado aprovechan los cambios constantes para crear nuevos nego-
cios, estimulando el dinamismo del ecosistema. Este argumento resulta muy atractivo para las
agencias de desarrollo como el BID/FOMIN. Cuando se piensa en oportunidades de negocios
mas alla de la tecnologia en uso, y se buscan inversiones estratégicas en innovaciones futuras o
sectores relacionados que pueden complementar el negocio central de una empresa, uno puede
afirmar que el emprendimiento corporativo es de hecho un motor importante para el desarrollo
de los clusters o ecosistemas mencionados. Tal como es el caso de los ecosistemas biol6gicos, un
ecosistema empresarial debe mantener un equilibrio dindmico entre las firmas establecidas, de
todos los tamafios y edad, ademas de permitir la interaccién entre ellas. En otras palabras, la falta
de espiritu emprendedor no es tan solo un problema de empresas individuales, sino que también
puede restringir el crecimiento econémico local, especialmente cuando el sistema falla en captu-
rar sinergias entre empresas existentes y nuevas.

Como se podra leer en este libro, las aproximaciones o modelos del emprendimiento corporativo
varfan enormemente; por ejemplo, "spin-off" no es el Gnico caso prominente del emprendimien-
to corporativo; otras formas incluyen alianzas empresariales, inversiones conjuntas, o negocios
complementarios que colaboran adin con empresas rivales. Mientras que la innovacién individual
puede y debe ser parte de la estrategia institucional, seré esencial la creacién de plataformas
concretas que incorporen la cultura corporativa, reglas y sistemas. El elemento clave para el éxito
es, nuevamente, determinar el modus operandi para hacer funcionar los activos de las empresas
existentes como fortalezas, y no como elementos débiles o limitantes.

Nuestra tarea en el FOMIN es tomar modelos ya demostrados y ajustarlos segin las caracteris-
ticas locales, teniendo en cuenta que las "ideas" de negocios y las "operaciones” de los mismos
son dos cosas diferentes. Tenemos que realizar un anélisis sistematico del mercado, incorporan-
do factores tales como el potencial de crecimiento, competencia, diferenciacién, "timing", y la
adquisicion de recursos, con el fin de transformar las ideas en negocios sostenibles. Para que
funcione dicho proceso, seré necesaria una combinacién balanceada de la mentalidad emprende-
doray capacidades organizacionales para movilizar recursos y controlar riesgos sin disminuir el
potencial de crecimiento. Sin dudas, los nuevos negocios conllevan un elemento de incertidum-
bre, lo cual a su vez retribuira con altos rendimientos. El valor agregado del FOMIN es mitigar los
costos asociados a tales incertidumbres. En definitiva, a menos que el rendimiento esperado sea
proporcional a los altos riesgos asumidos, los recursos no deberian de ser invertidos en aquellas
acciones, mas alla de cémo sea la estructura del nuevo concepto.

Finalmente, las intervenciones del FOMIN se desarrollan bajo la premisa de que los emprendedo-
res "no nacen sino que se hacen". Precisamente porque todos tienen el potencial emprendedor,
estimulando el conocimiento y las ideas, y aln la cultura de la organizacional, se podré catalizar
el empresarialidad. Los proyectos financiados por el FOMIN o terceros deben ayudar a definir el
comportamiento organizacional para alcanzar tales objetivos. Evidentemente, lo que buscamos
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quizés no sea la receta perfecta para los problemas de la region. No obstante, lo que si nos
queda claro es que necesitamos un analisis exhaustivo de los problemas que enfrentamos y
buscar soluciones que deberan aplicarse en la direccién correcta, por muy vagas o populares
que sean. Si podemos conseguir eso, es posible que el "oximoron" se convierta en aufheben.

Nobuyuki Otsuka
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1. MARCO CONCEPTUAL

1.1. ;QUE ENTENDEMOS POR EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO?:
DEFINICIONES Y SUS LIMITACIONES

En la literatura el término aparece con frecuencia relacionado con conceptos tales como corpora-
te venturing o corporate entrepreneurship. Schollhammer (1982) habla de intrapreneurship para
referirse a las actividades existentes dentro de las empresas que cuentan con el compromiso or-
ganizacional explicito en términos de recursos y que tienen como propésito realizar desarrollos
innovadores o de mejora de productos, procesos o métodos.

Segin Pinchot (1985), los intrapreneurs son los "sofiadores que hacen", aquellos que toman las
responsabilidades de crear todo tipo de innovaciones en cualquier tipo de organizacién y que
consiguen transformar una idea en una "realidad rentable".

Vesper (1984) define al emprendimiento corporativo como aquel que involucra a las iniciativas
de los empleados desde abajo de la organizaci6n con vistas a encarar algo nuevo, una innovacion
que es creada sin que la conduccién superior se lo haya pedido o inclusive autorizado.

En este contexto, es posible identificar una primera diferencia entre las definiciones anteriores.
En la primera se coloca el énfasis en las actividades que cuentan con la aprobacidn explicita de
la empresa mientras que en la Gltima se extienden las fronteras conceptuales para dar cuenta del
mas amplio espacio de iniciativas de los empleados y se aclara: "desde abajo" e incluso se agrega
"aveces, a pesar de la conduccién de la empresa". Es posible dar cuenta de la importancia de esta
aclaracion, dado que permite reconocer la brecha que suele existir entre el potencial emprende-
dor de los recursos humanos en las organizaciones y su capitalizacion efectiva.
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El lanzamiento de las notebooks y laptops Toshiba, que hoy son un clasico del mercado
informatico, no tuvieron un camino facil. Estas lineas de producto son el resultado de un
proceso que fue liderado por un equipo de trabajo de Toshiba, que fue rechazado dos veces
por la alta gerencia e implicé un desacato implicito a la autoridad por parte del equipo em-
prendedor.

El equipo emprendedor

Tetsuya Mizoguchi era un técnico de Toshiba que pensaba que podia perfeccionar los mode-
los de computadoras que Xerox, General Electric y otras marcas existentes en el mercado.
En tanto, Masaichi Koga era manager de la divisién de Toshiba encargada de productos de
computacion. Ambos, impulsados por la conviccién de que podian lograr un mejor produc-
to que la competencia, insistieron en varias oportunidades para que la alta gerencia de
Toshiba apruebe el lanzamiento de las notebooks, aunque ésta se negé en repetidas ocasio-
nes argumentando que era un mercado ganado por otras firmas.

El proceso intrapreneur

Lo paradigmatico del caso es que el proceso de creacion de esta linea de productos fue
obstaculizado en repetidas oportunidades por la alta gerencia, negandoles financiamiento
y oportunidades de comercializacién. Durante un periodo de tiempo, Tetsuya Mizoguchi,
con la complicidad y autorizacién de Masaichi Koga, estuvo trabajando en el proyecto pese
a que Toshiba central lo habia asignado a otra area de trabajo. El lanzamiento pudo salir
a la luz primeramente en el mercado Europeo, en donde fue un éxito, para luego poder ser
lanzado en Japén.

La enseiianza

Si bien, finalmente, el proceso de intrapreneurship tuvo un final exitoso tanto para Toshiba
como para el equipo emprendedor, este proceso no estuvo exento de tensiones y riesgos.
Asi, puede sefalarse que los procesos de corporate entrepreneurship son complicados, o
incluso inhibidos, en culturas organizacionales cerradas o demasiado jerarquicas, como es
el caso de las corporaciones japonesas.

Otras definiciones ponen menos foco en el papel de las personas y mas en el objeto de su creacién:
los emprendimientos internos. Por ejemplo, Guth and Ginsberg (1990) incluyen a todos aquellos
proyectos generados por intrapreneurs que permiten generar nuevos negocios. Pero vuelven a
ensanchar el campo de juego para incluir ademas a todo proyecto de renovacién estratégica, es
decir, aquel que redefine las ideas clave sobre las cuales se asienta el negocio de la empresa.

En suma, las distintas definiciones cuentan con algunas diferencias y un denominador comn:
su amplitud y dificultad para establecer fronteras precisas. Quiza convenga entonces colocar
el énfasis en el proceso que permite estimular, canalizar y capitalizar las energias y el espiritu
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emprendedor de los empleados para generar proyectos innovadores, nuevos negocios y mejoras
organizacionales que contribuyan a fortalecer la competitividad de la empresa. Algunas veces,
estas iniciativas llegan a traducirse en la conformacién de una nueva unidad de negocios o, inclu-
sive, de una nueva empresa que puede estar ligada juridica o estratégicamente a la organizacion,
aungue no siempre este sea el caso ya que con frecuencia deviene en una entidad completamente
independiente (spin-off vinculado o independiente).

1.2  SOBRE LOS PROCESOS DE SPIN-OFF

Es un tipo particular de emprendimiento originado en una empresa. Mas precisamente, se de-
nomina spin-off al proceso por el cual se produce el nacimiento de una nueva firma por la capi-
talizacion de ideas, recursos, conocimientos y/o contactos desde dentro de otra organizacion o
empresa. En este sentido, un spin-off es un "desprendimiento” que involucra a dos actores claves:
la nueva firma desprendida y la firma madre, ademaés de los accionistas de esta dltima.

Desde la perspectiva de la empresa madre, el spin-off puede darse lugar como consecuencia de
su decision estratégica de focalizarse en el niicleo de negocios clave y desprenderse por esa via
de aquellos que no lo son. También puede darse como producto de la motivacién para explorar en
paralelo nuevos negocios en forma relativamente auténoma de su actividad principal, a través de
un equipo emprendedor que asume el liderazgo del proyecto. Ello no significa, sin embargo, que
estos casos siempre se generen desde la clpula; también pueden surgir de iniciativas de intrapre-
neurs que buscan el desarrollo de un nuevo negocio.

No es extrafio que se desarrolle un vinculo entre ambas firmas que excede lo ocasional y tiende
a manifestarse en relaciones de largo plazo. Esta vinculacién puede combinar distintos aspectos
tales como:

* La forma de propiedad de la nueva firma, en donde la empresa madre puede ser propie-
taria parcial o total de la nueva firma mediante participacion accionaria (spin-off corpo-
rativo).

+ La forma de gestion operativa y/o estratégica de la nueva firma, en donde la empresa
madre puede cumplir un papel mas o menos activo, involucrandose (o no) en la actividad
de la nueva firma en lo que respecta a la toma de decisiones de corto, mediano o largo
plazo, operativas o estratégicas, inclusive mediante la participacién de miembros direc-
tivos en la direccién de la nueva firma. Esta relacién se verifica mas frecuentemente en
los spin-off corporativos.

e El desarrollo de una relacién comercial entre ellas, estableciendo, por ejemplo, una re-
lacion cliente-proveedor (frecuente en procesos de outsourcing, cuando la firma grande
impulsa el spin-off para mantener el foco en su core business 6 niicleo de negocio).

No obstante, también existen casos de spin-off en los que si bien el proceso de gestacién de la
firma haya ocurrido dentro de la firma madre, luego no se genera una vinculacién entre la orga-
nizacién madre y la nueva firma, siendo esta Gltima independiente en su operatoria, propiedad y
vinculacién respecto de la firma madre.
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Conviene sefialar, en este sentido, que el proceso de spin-off no presenta necesariamente bene-
ficios para los tres actores mencionados de manera simultanea, sino que por el contrario, puede
darse que haya beneficios para unos y perjuicios para otros'. En efecto, en los casos en que la
empresa madre no mantiene ninguna vinculacion posterior con el spin-off es evidente que la pér-
dida de recursos humanos calificados - es decir, la salida del equipo emprendedor que comanda-
ra la nueva empresa, que en la gran mayoria de los casos desarrolld habilidades y competencias
dentro de la firmay en los que la firma madre pudo haber invertido recursos sin haber alcanzado
a obtener un retorno alin - podria generarle un perjuicio. En paralelo, también para el spin-off, el
proceso puede presentar dificultades, ya que podria sufrir su traslado hacia un contexto externo
que generalmente es menos amigable para una nueva empresa que para una ya establecida, por
ejemplo, en términos de la generacion de nuevos contratos, acceso a recursos y mercados de
factores, incluyendo, por supuesto, al de los recursos humanos.

Como contrapartida, en los casos de vinculacion posterior - en cualquiera de las formas men-
cionadas anteriormente, las posibilidades de sostener la nueva firma y desarrollarla partiendo
de la organizacion madre parecerian ser bastante méas favorables. En este sentido, es factible
que en un esquema de vinculacién tanto a nivel de la propiedad como en un sentido méas bien
estratégico —por ejemplo, mediante el desarrollo de una alianza, la plataforma de desarrollo de
la nueva firma se vea estimulada positivamente por la organizacién madre en cuestiones tales
como: el acceso a redes de contactos especificas, el acceso a recursos (financieros, tecnolégicos,
humanos, etc.), el efecto "reputaciéon" que disminuye las barreras a la entrada de la nueva firma
en nuevos mercados ("forma parte de..." "es aliado de..." una empresa de renombre) e inclusive a
través del acceso al asesoramiento por parte de la firma madre en decisiones de nivel estratégi-
co. Para la firma madre, esta vinculacidn es en ocasiones una opcién conveniente a la alternativa
de perder definitivamente el recurso intrapreneur y su emprendimiento.
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En el primer caso, la literatura destaca que el dinamismo del mercado, la existencia de rivalidad
competitiva (con la natural incertidumbre empresarial asociada) y la heterogeneidad y sofistica-
cién de los clientes son factores que estimulan a las empresas a comportarse de manera empren-
dedora y, por lo tanto, definen un marco favorable para las conductas intrapreneurs?.

En el plano de los recursos humanos de la empresa es relevante el perfil emprendedor de la dota-
cion —especialmente de los cuadros de gerencia media y niveles de jefatura- dado que los mismos
pueden jugar un papel fundamental en la generacidn de proyectos intrapreneurs. Esto incluye
cuestiones tales como el horizonte temporal en el que piensan y actiian (corto versus largo plazo),
su grado de proactividad, su capacidad de tolerar la incertidumbre y de identificar en ella opor-
tunidades, de elaborar proyectos, de ser persistentes, de ser flexibles, de tejer redes de contacto,
de trabajar en equipo, entre otras.

Esindudable que estas competencias vienen en buena medida en la experiencia que cada quien
trae al ingresar a una empresa - su background - motivo por el cual los procesos de seleccion de
recursos humanos son tan relevantes. Pero también lo son los procesos formativos en instancias
como las carreras de grado, posgrado y formacién ejecutiva. En este sentido, las empresas y las
instituciones de educacién superior pueden trabajar conjuntamente con el propésito de forjar
recursos humanos emprendedores.

Por Gltimo, no debemos desconocer que las personas no actdan en el vacio ni de manera indis-
tinta en diferentes condiciones organizacionales (que varfan, por ejemplo, segln la estrategia,
cultura, estilo de gestidn, sistema de premios y castigos, arquitectura organizacional y recursos).
El grado de estimulo, apoyo u obstéculos que encuentren estas iniciativas entre los superiores
es un elemento mediador de gran importancia y opera, con frecuencia, en forma sutil y opaca. El
siguiente diagrama resume el conjunto de factores mencionados hasta aqui.

CARACTERISTICAS
ORGANIZACIONALES

Elaboracion
de proyecto /
planificacion

I

Disponibilidad
de recursos

EVENTO DECISION
DISPARADOR DE ACTUAR ]
Habilidad
e para superar
CARACTERISTICAS barreras

INDIVIDUALES

CONCEPCION DECISION IMPLEMENTACION

CONDICIONES DEL ENTORNO

Fuente: Elaborado por Federico, Juan (2008), basado en la revision de literatura sobre emprendimiento corporativo, en el marco de
este proyecto.

2 - No ha sido posible encontrar en la revision de literatura sobre el tema, respecto a la incertidumbre macroeconémica, sin
duda un factor que suele desalentar las conductas emprendedoras de las organizaciones.
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En el plano empirico, el caso de 3M es emblematico y brinda indicios concretos acerca del
tipo de condiciones organizacionales que promueven el emprendimiento corporativo, el
intrapreneurship y la innovacion.

3M fue fundada en 1902 y es actualmente reconocida como una de las empresas mas inno-
vadoras del mundo. Factura aproximadamente 15.000 millones de délares anuales, posee
70.000 empleados alrededor del globo y alrededor de 60.000 productos.

Cultura

Los origenes de la cultura innovadora se remontan a 1907, afio en que se incorpora
McKnight, quien seria presidente de la empresa por mas de 40 afos. McKnight era un hom-
bre de negocios con una marcada filosoffa en favor de la innovacién y de la participacion
de los empleados en las decisiones. Su cultura enfatizaba el error como parte del proceso
de innovacion, la informalidad, la diversificacion tecnologica, la cercania al consumidor y
la creacion de redes tanto al interior como al exterior de la firma.

Estrategia

La vision de 3M es ser la empresa mas innovadora en cualquier mercado que participe. Para
esto, se siguen los siguientes lineamientos:

el 30% de las ventas deben ser productos lanzados en los Gltimos 4 afios,

el 15% del tiempo de los empleados pueden ser utilizados en proyectos de su interés,
sin necesidad de reportar a sus superiores,

las unidades de negocios deben compartir tecnologias e informacion,
se protege la propiedad intelectual,

cada division debe desarrollar un producto que rompa con los estandares del mercado.

Reglas informales e incentivos

La comunicacion es un elemento central. A tal fin se realizan actividades de networking
para fomentar el intercambio de experiencias y conocimiento entre el personal de la em-
presa. Asimismo, existen incentivos monetarios y no monetarios, con los que se busca
fomentar y estimular la participacion activa del personal.

Forma organizacional

Cada division es manejada como una compaiifa individual. La descentralizacién es pro-
nunciada, buscando reducir la burocracia y la distancia al cliente. Cada unidad de negocio
suele ser el resultado del éxito de un intrapreneur que detecté una oportunidad de negocio
y logré armar un equipo para poder capitalizarla.
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1.4  ;ES POSIBLE PROMOVER EL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO?

Identificada la compleja gama de factores que inciden en el emprendimiento corporativo cabe
preguntarse si se trata de un espacio en el cual la intervencidn, ademas de ser deseable, puede
resultar factible. jEs posible transformar las condiciones internas de las empresas para favorecer
el emprendimiento corporativo?

La revision de la literatura disponible en el campo de las experiencias concretas de fomento al
emprendimiento corporativo aporta escasas evidencias al respecto, de manera tal que se trata de
un area en el cual, ademas de generar conocimientos apropiados, existe un importante espacio
para la innovacion y la creatividad. Las experiencias, lecciones aprendidas y buenas practicas
coreanas - desarrolladas en la seccién 2 de este documento - brindan algunos elementos claves e
insumos de primer orden de importancia para el disefio de programas piloto en este campo.

Mientras tanto, es posible mencionar que existen evidencias fragmentarias referidas a empre-
sas que han promovido programas internos favorables al emprendimiento corporativo y firmas
consultoras que empiezan a trabajar en esa direcciéon. En muchos casos se trata de iniciativas
emparentadas con el propdsito de promover una cultura y gestion mas innovadora (ej: en Espafia,
Nestlé o Solvay Ibérica, en USA, Kodak).
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Fundada en 1880, Kodak es uno de los principales jugadores globales del mercado fotogra-
fico. Sin embargo, en la década del 80, la corporacion atravesé una fuerte crisis financiera,
acompafada de un estancamiento en las ventas y en las ganancias. El CEO, Colby Chandlery
el Presidente, Kay Whitmore optaron por impulsar un cambio en la cultura de la organizacion
promoviendo las iniciativas de los empleados, mejorando la comunicacién y adoptando una
politica explicita de emprendimiento corporativo. Los ejes consistieron en institucionalizar
la innovacién, dinamizar el clima interno, ofrecer incentivos a las carreras individuales de
los directores y retener al personal valioso con mayores aspiraciones.

El proceso intrapreneur

El proceso de intrapreneurship se organizo, luego de probar distintas variantes, de la
siguiente manera:

Se cre6 una red de apoyo interna a la empresa (Office of Innovation Network - OI
Network), que buscaba agresivamente nuevas ideas o proyectos por parte de los em-
pleados. Las ideas podian ser presentadas personalmente, o en los afios recientes,
via e-mail al OI Network. Cuando surgian propuestas interesantes, la tarea de la OI
Network era ayudar a refinar los proyectos, aconsejar mejoras y poner a disposicion
un "facilitador" para formar un equipo que pueda llevar adelante los proyectos inte-
resantes.

Luego, los proyectos pasaban a otra etapa, coordinada por la New Opportunity
Development Office, que se encargaba de conseguir financiamiento, conformar el
equipo, hacer estudios de mercado, alinear los proyectos con la estrategia corporati-
va y hacer la altima evaluacion previa al lanzamiento.

Por altimo, una vez que los proyectos se iniciaban, eran monitoreados por otra area
denominada Eastman Technologies Inc. (ETI) dedicada a evaluarlos de manera in-
dividual. Si bien se los ayudaba con un aporte inicial de capital y con los contactos
que podia tener la corporacion, los proyectos debian ser redituables por si solos y no
podian depender del desempefio de Kodak madre.

Logros y dificultades

La politica de emprendimiento corporativo fue exitosa, diferentes proyectos salieron a la luz
y siguieron con vida. Sin embargo, se cre6 una fuerte tension entre el personal corporativo
tradicional y el personal emprendedor, dadas las diferentes logicas, esquemas de incentivos,
resultados, insercién en la empresa, etc. Esto indica que la estrategia de emprendimiento
corporativo debe ser integrada y fusionada a la légica corporativa, de modo tal de no crear
dos organizaciones paralelas.
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El Grupo Solvay es una firma espafiola, con sede central en Barcelona, que desarrolla
diversas actividades en la industria quimica, plastica, de transformacién y farmacéutica.
Actualmente cuenta con un personal de alrededor de 2.500 empleados y una facturacién
cercana a los 1.000 millones de euros. Hacia 1995, la empresa entré en crisis con una
recaida en el nivel de ventas. La incertidumbre era fuerte y se debfa reducir la planta de
empleados. Asi se necesitaba revitalizar el dinamismo de la empresa:

En 1998, se lanz6 un Programa Emprendedor, que buscaba fomentar la innovacién
a través de nuevas ideas presentadas por los empleados. Se buscaba que cada
empleado presente una idea al afio. Se premi6 la presentacién de ideas, publican-
do una nota en la revista de la empresa. Para su implementacion, se otorgaban,
premios monetarios. Luego de seis meses de lanzado el Programa, los resultados
eran pobres: solo se habia presentado un proyecto.

Se relanzé el Programa Emprendedor, en el afio 2000 a través de la creacién de
un Grupo Promotor y un Comité de Apoyo, con el objetivo de que se generen mas
ideas y proyectos. El Grupo Promotor estaba formado por profesionales de dife-
rentes especialidades que buscaban facilitar el surgimiento de ideas. El Comité de
Apoyo iniciaba su participacion una vez elaborado el plan de negocios, durante la
fase inicial de los proyectos.

Este relanzamiento tuvo éxito: se presentaron 58 proyectos, se aprobaron 8 y
se desarroll6 un Start-up. Sin embargo, luego de una primera fase exitosa, la
presentacion de proyectos se redujo.

Esto llevo a una tercera fase del Programa Emprendedor, que buscé dar mas in-
centivos a los empleados, abriendo nuevas fuentes de ideas, haciendo visitas a
universidades, seminarios y congresos y promoviendo la realizacion de proyectos
conjuntos con universidades y centros tecnolégicos.

El caso Solvay muestra que los programas de emprendimiento corporativo no pueden ser
instalados de una vez y para siempre, sino que requieren ser evaluados y reformulados
promoviendo las vinculaciones con el ambiente externo.

Existen en este sentido dos tipos de intervenciones claramente diferenciadas por su nivel de
penetracion en las empresas y por su ambicién transformadora. Las iniciativas que buscan pro-
mover un cambio de cultura y condiciones organizacionales mas profundas suelen originarse y
liderarse desde la misma direccién de las empresas, mientras que aquellas en las que la iniciativa
es liderada e impulsada desde un programa de consultoria externa, el proceso suele establecer
dispositivos organizacionales ad hoc que coexisten con precondiciones internas de las empresas
que no siempre juegan en la misma direccién. Un ejemplo de las primeras en América Latina es el
caso de la empresa Chilectra y su programa CreaChilectra.

BID/FOMIN 13



14

CHILECTRA es una empresa con 700 trabajadores y tiene a su cargo la comercializacién
de electricidad en las principales comunas de Santiago. Hace cuatro afios atras crearon el
programa CREACHILECTRA. A través de la gerencia de innovacion ha capacitado al perso-
naly ha desarrollado sistemas de incentivos y promocién de emprendimientos innovadores
relacionados con el negocio principal de la empresa. Hoy en dia se ha expandido hacia ne-
gocios vinculados a la explotacion de los activos tangibles e intangibles de la empresa. El
programa CREACHILECTRA consiste en un sistema que genera tanto iniciativas internas a la
compafiia como también iniciativas externas a la misma. Dichas iniciativas son evaluadas y
desarrolladas en un proyecto base a ser presentado ante un comité, el cual aprueba un piloto
comercial de la idea. Si este resulta exitoso, se entra en la fase de lanzamiento comercial,
para la cual cuentan un capital de riesgo interno anual de USD 1.000.000 para invertir en
dichos proyectos.

El programa CREACHILECTRA se soporta en un sistema online que permite a cualquiera de
sus trabajadores insertar una idea en el sistema y recibir soporte de una red de asesores in-
ternos que han sido capacitados para dar coaching al desarrollo de ideas y emprendimientos
internos ("lideres de la innovacién"). Esta red esta conformada por el 10% del personal de
la empresa y tiene como rol promover la innovacién y el emprendimiento en sus equipos de
trabajo. La conformacion y capacitacion de esta red ha sido clave en la generacion de un
cambio cultural en la empresa.

A su vez, el programa cuenta con un sistema de incentivos para los equipos que promueven
emprendimientos e innovaciones: reconocimientos de sus superiores y pares, entrega de
"trofeos", premios en especie e incentivos monetarios por las innovaciones que se lanzan
exitosamente al mercado.

Dado que todos tienen igualdad de oportunidades de jugar y ganar, al personal le entusias-
ma el sistema y se apoya mutuamente para canalizar las nuevas ideas y proyectos, reducien-
do el problema de celos entre los pares y sus superiores directos. Los resultados del progra-
ma hablan por si mismo. A la fecha se han revisado 1.200 iniciativas nacidas en la empresa,
estudiado 23 e invertido en 8 por cerca de 3 millones de délares y se han logrado generar
margenes incrementales de 3 a 4 millones de délares.

Adicionalmente, este programa esta abierto a la participacion de socios y distribuidores y
de cualquier persona que posea ideas de negocios que puedan ser de interés de Chilectra.
Esto le ha generado varias iniciativas de nuevos productos (ej.: vehiculos livianos para mu-
nicipios, venta de seguros de vida, edificios full electric, tarjeta Chilectra para la compra
retail).
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2. LECCIONES APRENDIDAS A PARTIR DE LA
EXPERIENCIA COREANA

2.1. CASOS DE EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO RELEVADOS

Corea cuenta con indicadores muy elevados de emprendimiento corporativo (ver seccién 3.2)
en comparacion con los paises de América Latina. Las condiciones vigentes en Corea en lo que
respecta al rol del sector piblico y al tramado con el sector privado son, indudablemente, muy
diferentes a las existentes en la regién latinoamericana. También lo son el perfil de especiali-
zacion productiva y tecnolégica de las firmas y, en consecuencia, sus conductas estratégicas.
Estos contrastes llevan a adoptar un enfoque en el cual, partiendo de la realidad observada en
los pafses latinoamericanos se aprovechen ciertos principios y ensefianzas obtenidas a partir de
los casos coreanos a la hora de definir la plataforma conceptual y estratégica para la promocion
del emprendimiento corporativo en la regién, més que transferir linealmente las buenas practicas
coreanas.

A continuacién se presentan los principales casos documentados por el equipo coreano® que
fueron profundizados durante el trabajo de campo realizado por el equipo latinoamericano. El
objetivo de las entrevistas fue el de tomar contacto directo con las experiencias reportadas en
los casos documentados, a los efectos de ganar una comprensién méas profunda acerca de las
condiciones en las que ocurrieron y de su aspectos principales. Cabe sefialar que durante las en-
trevistas fue posible relevar tanto casos de emprendimiento corporativo lanzados desde grandes
empresas como de emprendimientos corporativos de PyMEs innovadoras. Se incluyen casos de
nuevas empresas generadas via spin-off, emprendimientos corporativos internos, emprendimien-
tos corporativos con proveedores y emprendimientos asociativos.

2.1.1  Elcaso de Samsung y Partron
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(iii) la cultura corporativa de la empresa-madre, y (iv) la estrategia de sostenibilidad de la ventaja
competitiva a través de productos de alta calidad y bajo precio®.

Proceso y resultados:

Segln pudo conocerse, el de Partron no es un caso aislado sino que en Samsung se han venido ge-
nerando spin-off en los dltimos afos. Estos desprendimientos corporativos devienen de una estra-
tegia de focalizacion, en donde los altos niveles gerenciales deciden tercerizar ciertas actividades
por no estar consideradas dentro de su nlcleo de negocio. Pudo conocerse la existencia de seis
casos conocidos de spin-off, todos ellos surgidos como resultado de procesos de outsourcing.

El proceso de spin-off, generado desde el nivel gerencial, es el siguiente:

1. Se le ofrece al empleado lider del area la posibilidad de generar un emprendimiento in-
dependiente, comprando con facilidades la nueva firma y manteniendo a Samsung como
cliente. Es un proceso de outsourcing dirigido a los lideres del &rea que salen de la em-
presa.

2. El método de venta es una suerte de compensacién por su "despido”, a través de un
precio y condiciones convenientes de recompra de la empresa por parte de los emplea-
dos. Una practica frecuente que realiza la corporacion es ofrecerles las instalaciones y
el equipamiento necesario (oficinas, area de produccién, equipos, muebles, etc.) y al
mismo tiempo les otorga un préstamo de largo plazo por el monto de ese equipamiento
e instalaciones a una muy baja tasa de interés.

3. La corporacién no participa en las ganancias de la empresa nueva ni en su gerencia-
miento.

4. Lanueva empresa mantiene como cliente a la corporacién. Esto Gltimo garantiza el acce-
so al capital de terceros para continuar con el crecimiento de la firma (crédito bancario,
capital de riesgo, inversores, etc.)

5. Samsung no brinda ningln otro servicio méas alla de las facilidades de compra de esta
area de la empresa, ya que los empleados al haber estado a cargo del &rea no necesitan
asistencia técnica.

El proceso de construccién del equipo emprendedor de Partron fue el siguiente: el lider del &rea
de I+D (Dr. Kim) negocid, como parte del acuerdo con la corporacién, la posibilidad de incorpo-
rar a tres compaferos de la misma division de Samsung con alto nivel de conocimiento técnico
como socios, quienes a su vez habfan sido compaferos suyos de universidad. Para complementar
estas habilidades técnicas, al comienzo hubo involucramiento de personal del &rea de marketing
de Samsung que contribuy6 a equilibrar el area comercial hasta que Partron pudo realizar estas
actividades de manera independiente.

Por otra parte, la distribucién de acciones entre los empleados aparece como una practica frecuente
en Corea, y este caso no fue una excepcion. El CEOQ Kim adquirié el 30% del capital accionario para
mantener el control, mientras que el 70% restante fue distribuido entre empleados e inversores de

5 - Para mayor detalle, véase: “A Successful Spin-Off and What It Takes: The Case of Partron”, KOSBI (2008).
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capital de riesgo, lo cual contribuy6 al desprendimiento legal desde la firma madre.

Respecto a la venta de acciones a los empleados, éstos fueron invitados a comprar acciones de
Partron al valor nominal, lo que permitia que cuando la empresa se capitalice, obtengan benefi-
cios derivados de la tenencia de ese activo.

Un aspecto importante del crecimiento de Partron fue la posibilidad de incrementar la cartera de
clientes y dejar de ser un proveedor exclusivo de Samsung. En este sentido, las redes personales
del equipo emprendedor y su reputacién en el mercado le permitieron a la empresa entablar rela-
ciones comerciales con LG y otras grandes empresas. Es interesante destacar que la corporacion
madre no tuvo injerencia en la adquisicion de estos clientes -mas alla del efecto "sefialamiento"
de tener a Partron en su lista de proveedores, mérito exclusivo del nuevo equipo emprendedor
de Partron.

Otra cuestion interesante es comprender por qué cuando Partron tuvo un crecimiento tan impor-
tante a Samsung no le interesd su recompra. Esta falta de interés de la corporacién tiene raices
en que se trata de ramas tecnolégicas que tienen algln grado de obsolescencia, por lo que con-
sidera que es una mejor oportunidad para una PyME. Otro factor de desinterés tiene que ver con
la diferencia de escala de beneficios entre los que puede generar un spin-off como Partron y una
unidad de negocios existente de la corporacion, poniendo de manifiesto esta asimetria como un
elemento que en este caso, estimula la generacion de un emprendimiento corporativo por fuera
de la corporacién y sin involucramiento de la empresa madre.

Al realizar procesos de outsourcing y ofrecer al lider del area el gerenciamiento y propiedad de la
nueva firma, es evidente que Samsung también se desprende de valiosos recursos humanos cuya
trayectoria y formacién fueron oportunamente generadas y concebidas al interior de la corpora-
cion. Las razones por las cuales la corporacion decide también darle salida al personal del area
se funda en que existe un departamento de planificacion que oportunamente definié que los re-
cursos humanos asignados a ese proyecto tienen un perfil adecuado para trabajar en tecnologias
que son mas apropiadas para ser desarrolladas por PyMES y no siguen las tendencias prioritarias
del negocio de Samsung.

Un recurso adicional que destaca el personal de Samsung es el capital cultural de la corporacién
con el que iniciaban estos emprendedores. La cultura de la empresa madre constituye induda-
blemente un elemento a considerar en la capacidad de generar desprendimientos corporativos
exitosos. En este caso particular, se destacaron como elementos modeladores de la cultura de la
corporacion los siguientes elementos:

¢ Samsung no es un conglomerado que asuma altos riesgos, siempre quiere ser el nimero
uno en todos los negocios que realiza.

* La planificacion es una herramienta que la corporacién considera vital para tener preci-
sién en el gerenciamiento.

* Lapolitica de altos salarios de la firma es un incentivo monetario y de valorizacién de sus
recursos humanos, que los lleva a autopercibirse como elite, por pertenecer a la compa-
fifa, y pone un piso de calidad al perfil de proyectos de spin-off para garantizar aspiracio-
nes similares.

* Estos tres elementos de la cultura de la corporacién madre se ven en mayor o menor me-
dida reflejados en el comportamiento posterior del equipo emprendedor.

BID/FOMIN 17
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* Es posible extraer extraer del caso un conjunto de lecciones y elementos de interés a ser
considerados en el surgimiento de estas iniciativas.

* El apoyo de la corporacion y la flexibilidad en cuanto a las condiciones de transferencia
de la propiedad a Partron, asi como el mantenimiento de esta Gltima como proveedora de
la primera fue muy importante para el desarrollo inicial de la empresa y su crecimiento
posterior, alin cuando no habia por parte de Samsung un interés genuino en los benefi-
cios futuros del nuevo emprendimiento.

¢ La cultura de Samsung influy6 en la capacidad del lider emprendedor y su equipo de
transmitirla y reproducirla en la nueva empresa, con un esquema de incentivos adecuado
(apertura del capital al personal).

* Elemprendedor contaba con una reputacién interna y externa y una red de contactos es-
pecializados generados desde la empresa madre que constituyeron un capital de arran-
que muy importante para la nueva empresa.

2.1.2. ElcasodelG

Resumen del caso:

LG Electronics Co., Ltd. es un conglomerado empresarial coreano y un jugador global en el mer-
cado de electrénica, telecomunicaciones y tecnologias de la informacién.

Recientemente, la corporacién comenzé a implementar un programa de cooperacién "Gran
Empresa-PyME" en un contexto en el cual el gobierno coreano reorienté sus politicas colocan-
do creciente énfasis en la creacién y desarrollo de PyMEs, y en el fomento de los vinculos entre
PyMEs y grandes empresas. El foco particular de este programa se centraba en la mejora compe-
titiva a través del desarrollo de proveedores PyMEs a través de la innovacién, el entrenamiento
de sus recursos humanos (capacitacién, asistencia técnica a través de consultores, etc.), la incor-
poracién de maquinaria y equipo especializado a través de créditos blandos brindados en forma
directa por LG y la posibilidad de transferir recursos humanos desde la corporacion a las PyMEs.
En paralelo, LG ha desarrollado un programa de capital de riesgo interno que financia nuevas
ideas de negocios de proveedores ya existentes o de nuevas empresas proveedoras, que en ge-
neral, estan vinculadas a algln érea de negocio de la corporacién. Sobre este Gltimo programa
se hard foco en esta seccién ©.

Proceso y resultados - La experiencia del fondo de capital de riesgo de LG:

Se pudo conocer en la entrevista con un funcionario de LG” que la corporacién establecié un
fondo de capital de riesgo orientado a financiar nuevas empresas proveedoras o nuevas unida-
des de negocio de empresas proveedoras cuyo propésito principal es aumentar la masa de be-
neficios de la corporacion a través de la adquisicion de parte del paquete accionario sobre estas
nuevas empresas o unidades de negocio de empresas proveedoras ya existentes.

El mecanismo de aplicacion es a través de un portal web en donde los postulantes ingresan los

6 - Para mayor detalle, véase “Case: Cooperation between Large Enterprises and Small- and Medium-sized Enterprises: The Case
of LG Electronics Co., Ltd.”, KOSBI (2008).

7 - Lee Jeong-moon, LG Support Program Manager.
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principales datos de la propuesta de nuevo negocio asi como los por parte del proveedor con
datos basicos del proyecto (actividad, descripcién del producto/servicio, tecnologfa utilizada,
monto a financiar, etc.). Una vez ingresado el proyecto a este sistema, se procede a realizar una
evaluacién instantanea (en linea) donde la empresa/equipo emprendedor postulante recibe una
respuesta instantanea que es "si" 0 "no". En caso de superar este primer filtro, se procede a con-
vocar a laempresa/equipo emprendedor a una entrevista con el gerente de tecnologfa de LG junto
con su equipo de colaboradores. En caso de tener un resultado favorable, las empresas beneficia-
rias del programa reciben financiamiento del proyecto a cambio de la venta del paquete acciona-
rio a LG. Ademas del financiamiento, LG aporta también la relacién como cliente, que le facilitara

al proveedor acceder a otras formas de financiamiento y redes comerciales®.

Entre los principales problemas e inconvenientes que la corporacion ha debido enfrentar en la
implementacion de este programa se encuentran los siguientes: (i) existen muchas ideas simi-
lares en el mercado, lo cual elimina un conjunto importante de potenciales beneficiarios, (ii)
la evaluacién de estas nuevas ideas es un proceso complejo que todavia no ha sido resuelto
completamente por la corporacién y por dltimo, y quizés atin de mayor peso, (iii) la asimetria de
tamafio entre LG y sus contrapartes hacen que los beneficios esperados a partir de estos nuevos
proyectos no resulten del todo atractivos, tanto en cuanto a la escala de los beneficios como a
su periodo de maduracién, teniendo estos proyectos plazos mas largos de los que la corporacién
desearia sostener.

Estas dificultades se reflejan en los resultados que este fondo ha alcanzado hasta el momento.
Durante el 2007, se evaluaron mas de cien proyectos y sélo se financiaron tres, por un monto total
de US$5 millones de délares (el promedio de estas empresas financiadas da un monto superior
a US$1.5 millones).

Desde LG, destacaron que no estaban conformes con los resultados obtenidos de esta convo-
catoria, ya que su expectativa de financiamiento de proyectos era alcanzar al menos los US$20
millones en al menos diez proyectos. La asimetria de escala y de beneficios esperados por la cor-
poracion dificulta la aplicaciéon de los fondos, asi como también la ausencia de un mayor volumen
de ideas innovadoras. Es importante destacar que el objetivo del fondo de capital de riesgo no
consiste en capitalizar nuevas empresas con el fin de ampliar la cadena de proveedores, sino que
la meta es diversificar la cartera de activos que generen ganancias para la corporacion.

En sintesis, se trata de un caso que si bien ha implementado una estrategia corporativa de apoyo
a la generacién de nuevas empresas en torno a la cadena de valor de la corporacién, con foco en
la innovacion como motor del desarrollo de nuevos negocios, y en linea con un vinculo del tipo
partnership entre LG y sus proveedores, los resultados no han estado en linea con los esperados
por la corporacion®.

Quizés una leccion que pueda desprenderse de este caso es que en caso de establecerse un fondo
de inversién corporativo, el mismo deberfa apuntar a un espectro de posibles negocios que exce-
dan el campo de los proveedores, incluyendo también negocios sinérgicos o diversificadores del
campo de actuacion de la empresa, por la via de la innovacién.

8 - No pudo conocerse si existian otras formas de interaccion para aportar algtn tipo de coaching o mentoria de proyectos.

9 - Al momento de realizacion de la entrevista, no parecia estar clara la continuidad del programa Venture Fund en el largo
plazo.

BID/FOMIN 19



I 2O

2.1.3. Elcaso de NeoNB y SYPrecision

Resumen del caso'®:

SYPrecision es una empresa de 15 afios de edad que nace dedicada al disefio, produccién y co-
mercializacién de carcazas de celulares, proveedora de la empresa Motorola. Este cliente le per-
mitid capturar la atencién de LG como empresa proveedora confiable y de buena reputacidn, que
decidi6 contratarla como proveedora. Con el transcurso de los afios, LG fue convirtiéndose en su
cliente principal, requiriéndole a SY la exclusividad de los disefios de las carcazas de celulares.
SYPrecision particip6 del programa de cooperacién Gran Empresa-PyME de LG, para desarrollar
un producto con tecnologia innovadora. LG brindd asistencia técnica y apoyo a SYPrecision para
este nuevo desarrollo, con el objetivo de aumentar la competitividad y estimular la innovacién,
y obteniendo como resultado un aumento en sus ventas y en las de SYPrecision. El tipo de apoyo
brindado incluy6 ademas de I+D, capacitacion al personal de SYPrecision asi como apoyo finan-
ciero y de recursos humanos. En definitiva, SYPrecision fue atravesando un proceso de alta con-
centracién de su facturacién que deriv6 en que el crecimiento de la firma estaba limitado a los
requerimientos de LG, cuyos pedidos crecieron muy fuertemente durante los primeros afios, pero
luego se estahilizaron en cierto nivel. Llegado ese nivel de maduracién, SYPrecision debfa pensar
en una estrategia de crecimiento que le permitiera diversificar su cartera de clientes. Fue enton-
ces cuando surgi6 laidea de fundar una nueva empresa especializada en el desarrollo de materia-
les que permita abastecer no sé6lo a SYPrecision sino también a otros proveedores de carcazas de
celulares y empresas de industrias relacionadas con demandas de materiales similares!.

Proceso y resultado - El proceso de spin-off en SYPrecision:

La idea de crear una empresa a partir de SYPrecision surgi6 en una reunién estratégica de geren-
tes. SYPrecision no podia ampliar su cartera de clientes al tener un contrato de exclusividad con
LG en el disefio y produccion de carcazas de teléfonos celulares de ciertos modelos, por lo que su
estrategia de crecimiento fue crear una empresa que estuviera aguas abajo en la cadena de valor
y abasteciera, no sélo a SYPrecision, sino también a otras empresas proveedoras de carcazas de
celulares y de otras industrias relacionadas que trabajaran con materiales similares. La actividad
principal de esta empresa es el desarrollo de nuevos materiales para las carcazas, por lo que su
actividad es intensiva en investigacion y desarrollo.

A la vez, la estrategia de spin-off contemplé la posibilidad de especializarse en una actividad
clave del negocio que permitiria ganar escala en el abastecimiento no sélo de SYPrecision, sino
de otras empresas con necesidades similares, concentrando sus esfuerzos en la innovacién de
materiales.

El gerente a cargo del area de I+D - Dr. Ha - fue quien presenté la idea de generar una empresa

10 - Para mayor detalle, véase “Case: Cooperation between Large Enterprises and Small- and Medium-sized Enterprises: The Case
of LG Electronics Co., Ltd.”, KOSBI (2008).

11 - Es importante destacar que antes de la experiencia de NeoNB, la empresa habia generado otro spin-off previamente. La firma
SYFutech nacié con el objetivo de mejorar la tecnologia de inyeccion y se orientd a desarrollar ese tipo de servicios para empre-
sas del sector y otros relacionados.
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nueva especializada en el desarrollo de nuevos materiales. A partir de alli, le presentaron la idea
al CEO y duefio de la empresa madre y finalmente decidieron su implementacion.

La nueva firma creada, NeoNB, pertenece al mismo grupo empresarial de SYPrecision -y el Dr.
Ha quedé6 a cargo como gerente general. EL Dr. Ha no sélo habfa generado la idea sino que tenfa el
conocimiento técnico para iniciar desarrollos tecnolégicos en las areas que proponfa.

A partir de alli, se le dio un elevado nivel de autonomia al lider de NeoNB. Fue el Dr. Ha quien
decidio la contratacion y el perfil de los nuevos empleados de la empresa y dio las directivas res-
pecto a qué areas de investigacidn focalizar, aspecto que fue destacado como clave para el éxito
del emprendimiento.

NeoNB cont6 con el apoyo de la empresa madre en sus inicios, habiendo sido un proyecto incuba-
do por ésta durante aproximadamente un afio. Ademas de ser su primer cliente, presto las insta-
laciones y el equipamiento del laboratorio de I+D para realizar sus actividades y financid parte de
los salarios de las nuevas incorporaciones de empleados hasta que la nueva empresa alcanzara
el punto de equilibrio Tanto en los inicios como en la actualidad, ambas empresas comparten es-
fuerzos de su estructura de ventas y marketing.

NeoNB obtuvo, por otra parte, un subsidio de la agencia gubernamental coreana, Small and
Medium Business Administration (SMBA) que otorgaba financiamiento a industrias relacionadas
y ramas empresariales. Dado que NeoNB no tenfa aun entidad legal, este apoyo cubri6 los costos
de los primeros materiales desarrollados por SYPrecision.

El proyecto de NeoNB comenz6 sé6lo con las actividades que realizaba el Dr. Ha. Después, en el
transcurso del primer afio, se realiz6 la contratacién de siete empleados, todos exclusivos de
NeoNB. NeoNB ha crecido significativamente desde su fundacién y en la actualidad factura 8
millones de ddlares y emplea a 21 personas, la mayoria de los cuales posee un alto nivel de ca-
lificacion educativa (universitaria y/o de posgrado) y esta abocado a tareas de investigacion y
desarrollo.

En relacion al funcionamiento de la empresa, la gestion operativa y estratégica esta en manos
del Dr. Ha. Si bien en la actualidad los empleados no tienen acciones de la compafiia, en NeoNB
manifestaron que pensaban abrir en el futuro el capital a su personal.

2.1.4. Elcasode VTS

Resumen del caso:

VTS Co. Ltd. surgi6é en 2003 como resultado de un spin-off de una empresa que utilizaba tecno-
logfa de vacio, cuando un oficial de ventas y un desarrollador de tecnologia de la misma empresa
decidieron crear su propia compafiia especificamente orientada a la venta de servicios a empre-
sas que requirieran esa tecnologia. La empresa creada se beneficid de un programa de coope-
racion industria-ciencia creado por el Center for Vacuum Technology (CVT) de Korea Research
Institute of Standards and Science. VTS desarrollé un sistema de calibracién de niveles de vacio
in-situ, como resultado de la transferencia tecnolégica desde KRISS. En sus primeros afios de
vida, VTS no sélo pudo construir una cartera de clientes en el mercado coreano, sino que ademas
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consiguié un contrato de provisién a la Sociedad Pakistani de Tecnologias de Vacio, logrando
como resultado aumentar sus ventas y mejorar su imagen corporativa. En la actualidad, la empre-
sa factura anualmente alrededor de 10 millones de délares y cuenta con un plantel de 16 emplea-
dos graduados universitarios'.

Proceso y resultados - El proceso de surgimiento de la firma y su relacién de cooperacion
con KRISS:

El surgimiento de VTS fue resultado de la salida de dos empleados (un oficial de ventay un técnico
del laboratorio de I+D) de una compafia que utilizaba tecnologias de vacio, HANVAC Corporation,
con el objetivo de crear una empresa dedicada al desarrollo de productos (equipamiento) y servi-
cios (soluciones tecnolégicas) para empresas que requieren de tecnologias de vacio. Segin pudo
conocerse'3, en este caso los intraprenuers no contaron con el soporte de la empresa madre para
lanzar el nuevo emprendimiento.

Los fundadores de VTS establecieron la empresa en las cercanias de los laboratorios de CVT de
KRISS, lo que les permitid establecer un vinculo estrecho con la institucién lider en tecnologia de
vacfo, aprovechando los beneficios de la cooperacién entre ambas organizaciones. VTS contacté
a CVT cuando sus conocimientos sobre la tecnologia de vacio eran limitados, pero tenfa nocién
de la demanda del mercado por este tipo de equipamiento, a partir del know-how de los empren-
dedores respecto de potenciales clientes y de posibilidades de desarrollo tecnolégico.

Para ello, la empresa establecié un vinculo con CVT mediante el cual, el organismo realizaba
investigacion y desarrollo de los nuevos productos - equipamiento para implementar tecnologia
de vacio en procesos productivos -y VTS se encargaba de la produccién en serie del equipo - a
través de una red de proveedores -y de la comercializacién.

La modalidad de cooperacion entre VTS y CVT incluy6 las siguientes pautas: (i) VTS pagd una
serie de honorarios por consultoria para el desarrollo tecnolégico que realizé el CVT (modalidad
tipo monto fijo) y, (ii) una vez disefiado el producto e incorporada la tecnologia al mismo, VTS
se comprometia a abonar regalias a CVT, que rondan entre el 3 y el 5% del valor de las ventas
efectuadas.

CVT ofrece sus servicios a partir de un conjunto de soluciones a las empresas y el proceso de
transferencia de la tecnologia generalmente dura un afio. En cada desarrollo y modalidad del pro-
ceso proporcionadas por la CVT, VTS se ha encargado de definir qué aspectos tecnolégicos seran
transferidos al producto final, que en este caso permitia el criterio comercial al influenciar en el
disefio del producto.

Una vez transferida la tecnologfa a VTS, el producto estaba listo para ser comercializado en el
mercado. VTS organizé el proceso productivo a través de una red de proveedores externos y de-
sarrollé un plan de marketing y comunicacién.

En resumen, se trata de un spin-off sin apoyo de la compafiia madre pero que ha podido crecer
muy rapidamente con el apoyo de una institucién tecnolégica gubernamental, estableciendo un

12 - Para mayor detalle, véase “Case 1: VTS Co., Ltd. and the Korea Research Institute of Standards and Science”, KOSBI (2008).

13 - Seung-jae, Nam, Director; Jong Yeon Lim, Investigador Principal, CVT, KRISS.
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modelo de organizacion flexible con otras empresas proveedoras que forman parte de la cadena
de valor.

Un aspecto interesante de VTS es que ha conseguido trasladar el modelo a su red de proveedores,
operando como empresas en red altamente especializadas, es decir, generando alianzas estratégicas.
Es evidente que la vision de los emprendedores y su capacidad de persuadir a socios estratégicos en
el proyecto han sido claves para el desarrollo exitoso de la empresa.

El papel de KRISS, y en particular de CVT, como entidad de apoyo ha sido vital para el réapido
crecimiento de este spin-off, dotdndolo de tecnologias de punta y de soluciones practicas, ya in-
corporadas en los productos de la empresa y ademas realizando un servicio de apoyo particular
para la resolucién de problemas especificos'.

2.1.5. Elcaso de KDPower

Resumen del caso:

KDPower fue fundada en 1989 por Gi-Ju Park, ingeniero eléctrico, con un capital de menos de US$
800. Hoy es considerada como una de las empresas jovenes mas exitosas de Corea. El fuerte
crecimiento de KDPower comenzé en 1998, como resultado de un emprendimiento corporativo
exitoso. Con fuente en los excedentes de utilidades (al realizar exportaciones, aumentadas por
la fuerte devaluacién del tipo de cambio) y de subsidios del gobierno coreano para I+D, KDPower
inicié una serie de inversiones en I+D que culminaron con el lanzamiento de nuevos productos
y con la aceleracién del crecimiento de la empresa, posicionandose como una de las empresas
lideres en la industria de componentes, equipos y piezas de electricidad. La empresa pasé de
obtener US$1 millén de délares en ventas en 1998 con una estructura operativa de 30 empleados,
a facturar US$82 millones de délares y superar un plantel de 150 empleados en 20071,

Proceso y resultados - El emprendimiento corporativo como estrategia de crecimiento:

KDPower logré desarrollar e introducir al mercado un prototipo de conmutadores inteligentes
innovadores para la industria. Rdpidamente se convirti6 en el producto estrella de la compafia y
dio lugar a un proceso crecimiento acelerado de las ventas.

Esto fue generado a partir de una fuerte apuesta estratégica a la innovacion y al emprendimiento
corporativo que capitalizé dos fuentes de recursos financieros: (i) un excedente de utilidades que
la empresa habia obtenido producto de condiciones macroeconémicas extraordinarias y su posi-
cién exportadora y (ii) un subsidio del gobierno para el desarrollo de un laboratorio de I+D.

A partir de este nuevo sendero de crecimiento, fue creciendo el plantel de la empresa dedicado a
las ventas y tamhién a la [+D. Con el objetivo de ir mejorando su posicién competitiva, la empre-
sa fue implementando progresivamente distintas herramientas de gestién para mantener la moti-
vacion del personal, promover esfuerzos orientados a innovar, y desarrollar nuevos productos.

14 - No fue posible confirmar la existencia de politicas plblicas de apoyo complementarias que contribuyeran a facilitar la relo-
calizacion de estas firmas.

15 - Para mayor detalle, véase “The Growth Trajectory and the Major Success Factors of a Start-Up:The Case of KDPower”, KOSBI
(2008).
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KDPower se plantea como meta generar dos nuevos productos cada afio. Este objetivo cumple
con: (i) la vinculacién con fuentes externas de conocimiento técnico y de mercado especializa-
das, que alimentan el flujo de ideas al interior de la compafifa y le permiten mantener su ventaja
competitiva a través de la innovacion; y (ii) el esquema de incentivos y el sistema para la gestion
de la informacidn al interior de la firma.

En relacién al primer punto, la empresa desarrolla reuniones periédicas —sistematicas con in-
vestigadores de centros tecnolégicos y universidades. El objetivo de estas reuniones consiste en
identificar posibles espacios de cooperacién -mas alla del clasico esquema de pasantias para
estudiantes universitarios— en donde el investigador que participe en el desarrollo de un nuevo
producto pueda obtener una remuneraci6n y/o una participacion en los beneficios derivados de
esa innovacion. Estas reuniones le facilitan a la empresa nutrirse de desarrollos y de ideas tec-
nolégicas recientes, con la mirada puesta en la innovacién. De las mismas, participan ademas de
investigadores de las areas técnicas y de las ciencias (ingenieria, fisica, etc.), investigadores de
otras disciplinas como administracion y/o economia que posean conocimientos del mercado de
tecnologia.

C.S. Jang, gerente general de KDPower, destacé que la decision final sobre quién definia la reali-
zacion de la inversion para el lanzamiento de un producto a una escala industrial (una vez gene-
rado un potencial proyecto de producto con un prototipo a escala), quedaba siempre centralizada
sobre el CEO. Respecto de la gestidn de recursos humanos como otro factor clave en la gestion
innovadora, C.S. Jang coment6 sobre las politicas desarrolladas por la empresa: "En KDPower te-
nemos un lema: todo el personal sabe lo que pasa en la compaiiia; todo el personal reporta sobre
la actividad que actualmente esta desarrollando; todo el personal debe realizar, al menos, dos
sugerencias de mejora por mes. Esta es nuestra politica de gestion de los recursos humanos".

A tal fin, KDPower desarroll6 distintas herramientas y esquemas de incentivos que permitieran
cumplir con estas ideas sencillas. Para el manejo de la informacién sobre las actividades en la
compafiiay los reportes de los empleados, se trabaja sobre una plataforma de intranet que opera
como una base de datos accesible por todos los empleados con sus respectivos cédigos de usua-
rio. Alli los empleados suben los reportes y pueden ver los reportes de los demés y toda informa-
cion que circula. Ademas de los reportes e informacion sobre el desempefio y proyectos de la em-
presa desarrolléandose en la actualidad, en esa plataforma virtual se agregan permanentemente
todos los contactos comerciales generados por el personal de KDPower.

De esta manera, la red del personal de KDPower se socializa en esta enorme red de datos y cada
empleado puede utilizarla para contactar clientes, proveedores, informantes, entre otros, para
cumplir con sus labores. El CEO destacéd que de esta manera disminufa la posibilidad de que dos
empleados asignados a una tarea (por ej.: ventas) tuvieran un desempefo distinto por contar con
recursos de apoyo heterogéneas (por ej.: sus redes de contactos), pudiendo reducirse estas dife-
rencias a factores evaluables desde un punto de vista del esfuerzo realizado y de competencias.

Para garantizar la socializacion de la red y que la herramienta efectivamente cumpla con su ob-
jetivo, KDPower desarroll6 un esquema de incentivos por medio del cual, se requiere a los em-
pleados generar un determinado nlimero'® de contactos en forma peri6dica, como parte de sus
parametros de evaluacion.

El sistema de evaluacién de desempefio, entonces, involucra el cumplimiento de la elaboracion

16 - Al respecto, es interesante destacar que también se evalda la calidad de los mismos, aunque no fue posible obtener los cri-
terios utilizados en tal sentido.
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de los reportes solicitados, la socializacion de la informacidn, la generacién de al menos dos nue-
vas ideas y sugerencias por mes, ademas de las metas pactadas de antemano para cada personal.
En términos generales, dichas metas van en linea con la generacion de beneficios, y suelen tener
vinculacién con algln porcentaje de las ventas generadas. En aquellos casos donde el personal
no tiene una actividad vinculada a las ventas en forma directa, como son los casos del personal
abocado a la [+D, la evaluacién de desempefo sigue parametros del tipo mas cualitativos. Dicho
sistema tiene como corolario la asignacién de ciertos beneficios salariales distribuidos en dos
momentos durante el afio (evaluacién semestral) que pueden representar en conjunto entre un
15% y un 30% del salario anual del empleado como adicional por desempefio.

En resumen, el sistema de incentivos esté disefiado de manera tal que genere una democratiza-
cion de la informacién entre todo el personal de la empresa. Esto garantiza que todos los em-
pleados cuenten con recursos de partida similares, alienta la innovacién y exige excelencia al
personal mediante un sistema de premios y castigos transparente, realizando evaluaciones de
desempefio periddicas.

Esta plataforma, ademas de generar un modelo de desarrollo organizacional més transparente,
también le permite a la firma generar mejor informacion sobre sus clientes y proveedores y me-
jorar sus transacciones en toda la cadena de valor, utilizando la informacién compartida por los
empleados como insumos de decisiones’.

KDPower es una empresa que ha conseguido mediante el establecimiento de una serie de ins-
trumentos de gestién innovadores, alinear los beneficios de la compafia y su competitividad
con el desarrollo de una organizacién mas emprendedora, abriéndose a fuentes de informacién
externas y calificadas, a una politica de socializacién de la informacién al interior de la empresa
y al disefio de un esquema de incentivos transparente y motivador en la bisqueda de ideas inno-
vadoras.

2.1.6. Elcaso de Global Motors

Resumen del caso:

Global Motors Ltda. es una empresa tecnolégica establecida en el aflo 2000. Sus principales
productos son vehiculos a baterfa tales como scooters, bicicletas, carritos y otros vehiculos para
movilidad de corta y media distancia. En 2005, cuando la empresa empleaba a diez personas
y registraba ventas de US$440.000, Global Motors participé de un Consorcio Integrado de
Manufactura y Servicios (ICMS). El consorcio (ICMS) consiste en la asociacién de varias empre-
sas con el propdsito de realizar un proyecto conjunto (desarrollo de producto, venta a empresa
grande, exportacién, etc.), en donde cada una de ellas se especializa en la realizacién de una
actividad (ej.: una firma se dedica a la logfstica, otra se dedica a la comercializacion, una ter-
cera realiza la produccidn, etc). De esta manera se conseguia ganar eficiencia por ventajas de
especializacién, disminucién de costos hundidos y de riesgos asociados al proyecto y sinergia
estratégica entre las empresas participantes.

17 - Por ejemplo, se hace un seguimiento de la modalidad y condiciones de contratacién de los proveedores y de los clientes, para
evaluar su continuidad como tales, en base a fechas de cobro, forma de pago, grado de cumplimiento de términos y condiciones
de los contratos, etc.
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Proceso y resultados - El consorcio asociativo como emprendimiento corporativo asociado
de PyMEs:

Global Motors (GloM) participé en 2005 de una experiencia de ICMS con el objetivo de abastecer
a una gran empresa que requeria el desarrollo de un vehiculo especial. Previamente a su ingre-
so, Global Motors enfrentaba una situacién comin que enfrentan las PyMEs al pretender vender
a grandes clientes. Si bien Global Motors tenfa la tecnologia necesaria para cubrir la demanda
de una gran empresa por el producto, no contaba con la escala suficiente para poder cumplir en
tiempo y forma con la solicitud de este gran cliente y los precios tampoco satisfacian del todo el
requerimiento del mismo. Por lo tanto, Global Motors recurrié a ICMS para disminuir sus riesgos
y costos, ganar escala y garantizar el cumplimiento de la solicitud de la gran empresa.

Para encontrar y reclutar a socios, Global Motors recurrié a los servicios de KICMS (Korean
Integrated Contract Manufacturing Service) —una entidad privada que recibe apoyo financiero
del gobierno coreano dedicada al fomento de los ICMS- dedicada fundamentalmente a vincular
a potenciales empresas para establecer un consorcio integrado. De esta manera, KICMS la con-
tactd con otras empresas dedicadas a la logistica y la produccién de diversos componentes, y
Global Motors se ocup6 de la coordinacion general del proyecto, del disefio del producto y de la
comercializacion.

De acuerdo al fundador de Global Motors, la experiencia de haber participado del ICMS fue suma-
mente (til para el aprendizaje sobre cdmo gerenciar la cadena de valor, con costos y riesgos mucho
mas acotados, al estar operando en forma de consorcio. Sin embargo, el horizonte de la alianza no
perduré mas alla de satisfacer la demanda de esta gran empresa cliente puntualmente.

Uno de los motivos por los cuales el instrumento tiene algunos inconvenientes en generar vincu-
los estables surge de la diferencia de escala y de peso econémico de alguno de los participantes
- muchas veces, el lider del proyecto - y otras empresas proveedoras.

La evaluacién que han realizado sobre este instrumento desde el gobierno es positiva, sostenien-
do que generan y financian 20 ICMS por afio, por un monto promedio de US$100,000 cada uno.

Estos resultados a nivel global revelan que se trata de un instrumento atin en su primera etapa de
desarrollo. No obstante, tal como destacaba el presidente de Global Motors, David Kim, puede ser
una fuente de conocimiento y de networking interesante para las nuevas empresas en el geren-
ciamiento de una cadena de valor. Para Kim, el resultado del aprendizaje organizacional derivado
de la experiencia tuvo consecuencias sobre el éxito posterior de la empresa.

2.2. PRINCIPALES LECCIONES DE LOS CASOS DE EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO RELEVADOS EN COREA

* Las asimetrias de tamafio entre el negocio de las corporaciones y los emprendimientos
pueden influir en el grado de éxito e interés con el que se desarrollan los programas de
emprendimiento corporativo. Por un lado, los niveles de beneficios esperados vy el pe-
riodo de maduracion de los nuevos proyectos pueden conspirar contra el interés de las
corporaciones en desarrollar este tipo de programas, si no existen otros incentivos com-
plementarios a la mera obtencion de beneficios monetarios (LG Venture Fund). Pero estas
asimetrias de escala y beneficios también pueden abrir espacios para la promocién de
spin-off, como parte de estrategias corporativas de focalizacién en su nicleo de negocio
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que lleven a desprenderse de divisiones que son més atractivas para una nueva PyME que
para una gran corporacion.

Las experiencias exitosas de spin-off con apoyo de la empresa madre resultaron de proce-
sos de negociacion en los cuales existia flexibilidad para la fijacion de reglas en relacién
al gobierno y la propiedad de la nueva empresa, cesiones de elevados niveles de autono-
mia al intrapreneur que lidera el proyecto y confianza en su criterio de toma de decisiones
respecto de ese nuevo negocio (Partron, SYPrecision, NeoNB).

En los casos de éxito, los generadores de spin-offs y las nuevas empresas innovadoras han
demostrado considerar a sus empleados como agentes innovadores imprescindibles para
la renovacién de ideas, el lanzamiento de nuevos productos y también para el sosteni-
miento de la ventaja competitiva de la firma. Ello modela una cultura mas emprendedora
en estas organizaciones, de la mano de esquemas de incentivos apropiados para estimu-
lar la innovacién y la creatividad.

La cultura de las nuevas empresas que surgen a partir de spin-offs suele estar permeada
por la cultura de la empresa madre, por ejemplo el estilo de liderazgo o incluso el mismo
esquema de incentivos (Partron, SYPrecision). A su vez, es clave para el éxito del spin-off
generar una cultura capaz de despertar actitudes emprendedoras por parte de los emplea-
dos de las nuevas empresas.

Las empresas madre de los spin-off como plataforma de soporte a las nuevas iniciativas
ha sido variado y generalmente ha contribuido satisfactoriamente a la generacién de em-
presas de rapido crecimiento. Entre los instrumentos de apoyo més frecuentes se releva-
ron créditos a tasas muy bajas y repago en el largo plazo, pago de salarios del personal
hasta alcanzar el punto de equilibrio de la nueva empresa, politicas de apoyo en areas de
recursos humanos, préstamo de instalaciones / equipamiento / laboratorios de I+D, etc.
(LG, Samsung, SYPrecision). Por ejemplo, en el caso de LG, se promueve la sinergia con
empresas proveedores mediante el aporte de recursos humanos propios altamente califi-
cados que proveen el know-how a la mejora tecnolégica y habilidades de gestién de em-
presas. En este caso, LG también brinda recursos financieros para favorecer la inversién
tecnoldgica, entrenamiento de los trabajadores, del apoyo a las actividades de investiga-
ciony desarrollo de productos innovadores, con el fin de que spin-off pudieran insertarse
en el mercado gracias al apoyo de la gran empresa madre.

Ademaés de laincubacién de los proyectos y de la asistencia brindada, las empresas madre
generalmente han permanecido como cliente de su spin-off, lo que constituye un capital
de arranque vital para la conquista de nuevos clientes y financiamiento que las habilitan
a crecer con mayor rapidez. La reputacion interna del equipo emprendedor es un factor
de éxito que la empresa madre puede ayudar a proyectar hacia el mercado, facilitando la
apertura de redes de apoyo (Partron).

La politica pablica ha jugado un papel importante como plataforma complementaria a las
actividades desarrolladas por las corporaciones y en su rol de empresas incubadoras de
emprendimiento corporativo. En casi todos los casos pudo conocerse el aporte del gobier-
no coreano (Ej.: instrumentos de financiamiento, subsidios para la incorporacion de area
de I+D, transferencia de tecnologia, oferta de consultoria y asesoria para la resolucién de
problemas especificos, etc.). Asimismo, también ha desarrollado instrumentos orientados
a favorecer la especializacién, complementariedad y flexibilidad de las PyMEs (inclusive
aquellas empresas jovenes o nueva) como los Consorcios Integrados de Manufactura y
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Servicios (ICMS), que permiten el desarrollo asociativo de proyectos innovadores a em-
presas que, de lo contrario, encontrarian fuertes barreras para concretarlo a nivel indi-
vidual (GlobalMotors - ICMS)™8. Sin embargo, este protagonismo del gobierno y de las
grandes empresas no deberia opacar el activismo que le corresponde a los empresarios
PyME a través de comportamientos imitativos e innovadores, segln las circunstancias.
De esta forma se benefician de transferencias de conocimientos clave desde las grandes
empresas o de las instituciones de investigacidn que les permiten no sélo la mejora orga-
nizacional pero también el desarrollo de productos tecnolégicos.

La I+D, el conocimiento técnico y la carrera competitiva son ingredientes muy relevantes
en los procesos de spin-off en Corea. Estos elementos constituyen fertilizantes que, suma-
dos a las capacidades emprendedoras y al apoyo de la empresa madre, abonan el terreno
para el desarrollo exitoso del emprendimiento.

En el caso de las empresas jovenes intensivas en conocimiento, fue posible comprobar el
papel de algunas précticas de emprendimiento corporativo que les han permitido cons-
truir una plataforma de sostenibilidad para el proceso de innovacion y competitividad.
Estas practicas incluyen herramientas de gestion tales como: (i) el sistema de evaluacion
e incentivos, que premian las ideas innovadoras en distintos niveles de la empresa, (ii) la
socializacién de contactos y redes del personal de la firma a través de la utilizacién de una
misma base de informacion para todo el personal y, (iii) la interaccion permanente con

EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN AMERICA LATINA



* Las instituciones de apoyo también constituyen ingredientes relevantes para el surgi-
miento de iniciativas de EC. En este caso, permitieron crear un centro de investigacion en
torno a las tecnologias de vacio, apoyado por el Korean Research Institute. Estas capaci-
dades emprendedoras se vuelven a manifestar en la generacién de un foro de intercambio
entre expertos, industria y sector cientifico -cuyo propésito es precisamente acercar a las
instituciones cientificas y las empresas en torno a problemas concretos de interés comdin-
y se contindan con la posterior creacidn de un espacio formal en este campo de especia-
lidad. El comportamiento emprendedor ayuda, entonces, a promover la generacién de
redes y una comunidad en torno al desarrollo de tecnologias especificas. El resultado
de esta cooperacion con el tejido productivo es el crecimiento de una empresa joven, la
generacion de un nuevo producto tecnoldgico, su exportacién y el desarrollo de la cadena
de valor en base a una tecnologfa que antes se importaba.

En resumen, los casos permiten visualizar la importancia de la cooperacién entre empresas y de
éstas con las instituciones, asi como la empresarialidad institucional, en las experiencias corea-
nas de emprendimiento corporativo. En este sentido, la inclusién de la innovacién dentro de la
cadena de valor define un campo propicio para estimular el compromiso de las empresas gran-
des, jovenes, PyMEs, instituciones de investigacién y desarrollo, y fundaciones afines con una
estrategia de emprendimiento corporativo.

Estas lecciones son especialmente relevantes para los pafses de América Latina dada la impor-
tancia que reviste completar la cadena de valor e incrementar los niveles de innovacién, en un
contexto en el cual las capacidades innovadoras y tecnolégicas de las empresas son limitadas. En
consecuencia, es importante complementar las capacidades individuales de las empresas entre
siy con las de las instituciones tecnolégicas. Un programa de fomento al emprendimiento corpo-
rativo debera por lo tanto contemplar la posibilidad de operar sobre las dimensiones end6genas
a las empresas beneficiarias, asi como también estimular la generacién de un ecosistema fértil
basado en la formacién de redes con otras empresas e instituciones.
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Figura 1. Tipos de Spin Off seglin Condiciones Organizacionales
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3. ;DONDE ESTAMOS EN AMERICA LATINA?
TENDENCIAS ACTUALES Y PERSPECTIVAS

3.1. METODOLOGIA

Para responder a este interrogante se relevd informacién secundaria de los paises de América
Latina que diera cuenta de la potencialidad del Emprendimiento Corporativo (EC) en los distintos
pafses de la regidn (seccién 2.1) y que permitiera establecer un ranking en funcién de su poten-
cial. Se ha tomado la totalidad de los paises de la region y se realizd el anélisis de acuerdo a un
conjunto de indicadores relevantes para el EC. El resultado de esta fase de relevamiento fue una
lista de nueve pafses preseleccionados y rankeados segin dichos indicadores (Seccion 2 del pre-
sente documento).

En la siguiente fase, se profundizo el anélisis en los paises preseleccionados en base a la realiza-
cién de una encuesta electrénica a informantes clave realizada durante los meses de abril y mayo
de 2008. Se disefié una encuesta que fue respondida por cerca de 400 referentes del mundo
empresarial (gerentes de empresas, consultores organizacionales, especialistas en desarrollo
empresarial) en siete pafses mejor ubicados a nivel regional: Argentina, Brasil, Colombia, Costa
Rica, Chile, México y Uruguay. El proceso de identificacion de los referentes del mundo empre-
sarial fue el siguiente: se partio de la red de contactos especializada de cada pais disponible en
la Universidad Nacional de General Sarmiento (UNGS), a partir del cual se solicitd colaboracidn
en la confeccidn de una lista de informantes clave con perfil especializado. A la vez, cada uno de
estos referentes aporté nuevos contactos. En Chile, se utilizaron los contactos de UAI-Octantis e
IGT, quienes a su vez aportaron su propia red de contactos'.

19 - En el anexo 1 se incluye una lista con los informantes clave en cada pais y se destacan las instituciones que forman parte de
la red de apoyo al estudio del emprendimiento corporativo que logré generarse en torno a la investigacion.
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La encuesta permiti6 captar las percepciones de los encuestados acerca de cuestiones tales como
el nivel de emprendimiento corporativo y los factores que inciden en el mismo en cada pafs. La
Figura 2 resume el proceso descripto. En cada pafs se buscé contar con al menos unos 30 encues-
tados, cifra que fue ampliamente superada en la mayoria de los casos.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos en cada etapa.

Figura 2. Proceso de seleccion de paises con alto potencial de EC

ETAPA 3

A
INFORMANTES CLAVE
A

A
ENCUESTAS A INFORMANTES CLAVE
A

ETAPA 2

A
INFORMACION SECUNDARIA

A

ETAPA 1

3.2. INDICADORES DISPONIBLES PARA APROXIMARSE AL FENOMENO DEL
EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO (EC) EN AMERICA LATINA: PRINCIPALES
DIMENSIONES E INDICADORES SELECCIONADOS

De la revision de la literatura se identificaron tres dimensiones relevantes para el EC, acerca de
las cuales fue posible obtener informacion de fuentes secundarias. Dichas dimensiones se han
agrupado de acuerdo a los principales conceptos de interés:

* Input - RRHH: Se refiere a los antecedentes de la poblacién adulta de los paises que
indican la existencia de capacidades basicas sobre las cuales se puede formar recursos
humanos con perfil intrapreneur y desarrollar procesos de innovacion.

* Contexto de Negocio y Cultura empresarial: Se refiere a las condiciones del entorno que
hacen mas o menos favorable el surgimiento de nuevos emprendimientos. Esto incluye,
entre otros elementos, cuestiones tales como la mayor o menor facilidad para iniciar ne-
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gocios, el grado de sofisticacion de la demanda, el dinamismo de la economia y aspectos
culturales que influyen en la capacidad de los agentes para llevar adelante nuevos pro-
yectos o empresas.

* Output de EC: Se refiere a evidencias acerca de la fuerza emprendedora de las empresas
del pais. La informacion disponible permite basarse en indicadores ligados a la innova-
cion y la internacionalizacion.

Una vez definidas estas tres dimensiones se llevd cabo una bisqueda exhaustiva de indicadores
en fuentes de informacién secundaria que sirvieran como variables proxy en cada caso. Se con-
sultaron mas de 15 fuentes y se preseleccionaron alrededor de 80 indicadores potencialmente
atiles para los paises de la regién y Corea, en este Gltimo caso con el propésito de comparar,
donde sea posible, la brecha de valores de cada indicador entre los paises. La informacién fue
recolectada de bases de datos cuyas variables son comparables a nivel internacional, tomandose
los datos para el dltimo afio disponible. En paises donde no habia informacién para ese afo, se
pudo completar con informacion de afios anteriores. Como resultado de este ejercicio, se consti-
tuyd una base de datos sobre la cual se seleccionaron un total de 14 indicadores.

Los indicadores que se seleccionaron en cada dimension son:

CODIGO - INDICADOR

INPUT - RRHH SLE- Expectativa de afios de escolaridad
Fuente: UIS
ETE- Tasa de enrolamiento en educacion terciaria
Fuente: UIS
RTLF- Investigadores por cada 1.000 trabajadores
Fuente: RICyT

CONTEXTO CREC- Tasa de crecimiento d?l !’BI
(DE NEGOCIOS Y Fuente: CEPAL (Anu’arllo Estadistico 2007)
CULTURA EMPRESARIAL) PBI- Ingreso per capita

Fuente: CEPAL (Anuario Estadistico 2007)

COMP- Ranking de Competitividad del WEF

Fuente: Global Competitive Report (GCR) 2007 - World Economic Forum
DB- Ranking de facilidad para realizar negocios — “Doing Business”
Fuente: Doing Business del Banco Mundial

IDV- Individualismo de Hofstede

Fuente: Hofstede’s Work Related Values Database

PDI- Distancia al poder de Hosftede

Fuente: Hofstede’s Work Related Values Database

ouTPUT PAT - Patentes de invencién cada 100 mil habitantes
Fuente: Innovation Outlook — Banco Mundial
GE500 - Presencia de 500 firmas mas grandes de AL/PEA
Fuente: Elaboracién propia en base a Revista América Economia y
Anuario Estadistico de la CEPAL 2007
I+D Priv- Gastos efectuados en I+D por empresas/ GDP
Fuente: RICyT
XTEC - % Exportaciones tecnolégicas / eXpo’s totales
Fuente: Comtrade - Naciones Unidas.
KEI - Indice de Economfa basada en conocimiento
Fuente: Knowledge Economy Index - Banco Mundjial
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Cada uno de estos indicadores fue considerado en funcién de que permite dar cuenta de los si-
guientes aspectos:

3.2.1. Input - RRHH

1. SLE - ETE: Brindan informacidon sobre la expectativa de afios de educacién de esa so-
ciedad y sobre el nivel de enrolamiento de la poblacién en estudios terciarios, respec-
tivamente.

2. RTLF: Ilustra la proporcién de trabajadores realizando actividades de I+D que pueden
contribuir a la innovacion.

La presencia de poblacién con cierto nivel educativo y recursos humanos dedicados a la I+D tiene
directa vinculacién con el potencial surgimiento de iniciativas innovadoras.

3.2.2. Contexto de negocios y cultura empresarial

1. PBI: Se refiere al nivel de producto bruto per capita de la economia que puede brindar
indicios respecto del nivel de sofisticacién de la demanda y el tamafio del mercado para
la generacién de nuevas ideas y negocios innovadores.

2. CREC: Se refiere al crecimiento del PBI de la economia, poniendo de relieve el contexto
macroecondmico en el cual podrian surgir estas iniciativas, siendo favorable una situa-
cion de expansién de la economia que disminuya las barreras para la generacion de nue-
vas iniciativas a través del crecimiento del mercado.

Estos dos primeros indicadores ilustran el contexto macroeconémico en el que se desarrollan los negocios,
con particular incidencia en las oportunidades.

3. DB2%: Indicador que a través de diversas variables combinadas sobre barreras regulato-
rias a la entrada y la salida de negocios, evala cuan favorable es el entorno de negocios
para la promocién y desarrollo de nuevas ideas y proyectos.

4. COMP?': A través de este indicador se pretende considerar un conjunto de factores que
impactan en el nivel de competitividad de los paises de la regién. Dichos factores eva-
lGan aspectos que estan en relacién con el desempefio competitivo de un pafs, tales
como el grado de innovacién, el entorno institucional, las regulaciones y politicas de

20 - Elindice surge de la ponderacién simple de 10 dimensiones: 1. Facilidad de iniciar un negocio; 2. Facilidad de obtenciéon
de licencias; 3. Contratacién de empleados; 4. Registro de la propiedad; 5. Obtencién de financiamiento; 6. Proteccion de
los inversores; 7. Sistema impositivo; 8. Comercio exterior; 9. Mecanismos de cumplimiento de contratos y 10. Cierre de una
empresa. Todos estos indicadores dan cuenta de cuan sencillo resulta generar una nueva empresa en esa economia.

21-Elindice elaborado por el World Economic Forum pondera 12 pilares basicos vinculados a la competitividad de los pai-
ses, entre los cuales destacan: A. Instituciones; B. Infraestructura; C. Estabilidad Macroeconémica; D. Salud y Educacidn
primaria; E. Educacién Superiory Capacitacion; F. Eficiencia de los mercados de bienes; G. Eficiencia del mercado de traba-
jo; H. Sofisticacién del mercado financiero; I. Plataforma tecnolégica disponible; J. Tamaiio del Mercado; K. Sofisticacion
de los negocios; L. Innovacidn. El ranking considerado surge de ponderar todas estas dimensiones, obteniendo un puntaje
final que luego permite elaborar el ranking que ocupa cada pais en el GCR. Para mayor informacidon sobre la metodologia
del GCR, puede consultarse http://www.wef.com
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promocién vigentes y la productividad de los paises. Un pafs con mayores niveles de
competitividad presenta un entorno mas favorable para el desarrollo de ideas y proyec-
tos innovadores e intrapreueurs.

Los indicadores 3 y 4 se refieren a indicadores de contexto microeconémico que dan una nocién acerca del
entorno, permitiendo analizar si el mismo facilita u obstaculiza la realizacion de nuevos negocios.

5. IDV: Este indice permite evaluar los rasgos culturales presentes en los ambitos labora-
les de cada pais en relacién a la concepcién del individuo y su responsabilidad por los
resultados que obtiene en su trabajo cotidiano (si lo asume como una responsabilidad
individual o lo delega en una responsabilidad colectiva). Indicadores de mayor nivel de
individualismo en la cultura tenderian a favorecer la propension a emprender por parte
de los miembros de esa sociedad.

6. PDI: Elindicador de distancia al poder permite evaluar qué percepcién tienen los niveles
mas bajos de una sociedad sobre su capacidad de modificar la realidad. Cuanto mayor
es la distancia al poder, mas dificil es establecer vinculos y nexos con los estratos infe-
riores desde los cuales pueden surgir nuevas iniciativas. Un nivel de PDI bajo disminuye
barreras a la innovacién y el desarrollo de proyectos novedosos.

Los indicadores 5 y 6 se refieren al entorno sociocultural vigente en las empresas que opera como un
factor cultural al interior de las organizaciones en los respectivos paises.

3.2.3. Output

1. PAT: Se refiere a los resultados concretos de procesos de innovacion. Este indicador
brinda una aproximacion a la capacidad revelada del pais de capitalizar esfuerzos de
innovacion a través del patentamiento.

2. GE500: Revela la presencia de empresas del pafs entre las mayores empresas de la re-
gion (500 mas importantes de AL) con relacién a la poblacién econémicamente activa
de ese pafs. Este indicador permite ilustrar en alguna medida el protagonismo de las
grandes empresas de esa economia relativizado a su tamafio poblacional.

3. I+D Priv: Los esfuerzos de las empresas en I+D van en direccidn a su orientacion mas
0 menos innovadora, asi como también dan una nocién del nivel de complejidad de la
oferta de productos y servicios, en relacion al tamafio de esa economia.

4. XTEC: Las exportaciones tecnolégicas revelan la capacidad de esa economia de colocar
productos de alto valor agregado en el resto del mundo, tomando como indicador su
porcentaje respecto de la exportacién de productos tradicionales con menor contenido
tecnologico. Revela cuan compleja es la oferta de productos exportables generada por
las empresas del pais.

5. KEI: El Knowledge Economy Index es un indicador que evalla el potencial que la econo-
mia posee para la generacién de una trama productiva mas intensiva en conocimiento e
innovacion, en hase a indicadores de tecnologia, productividad, recursos humanos y el
entorno institucional existente. Ademas de ser un indicador de potencial, también revela
la capacidad de esa economia de generar conocimiento e innovacion??.
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Una vez seleccionados los indicadores se los combiné por dimensién (input, contexto, output),
para calcular la posicién de cada pafs en el ranking de potencialidad de EC. Para ello se desarrollé
una metodologia que permite establecer un ordenamiento en base a paises con mejores indica-
dores y a su vez, dar cuenta de las distancias relativas entre los paises. En primer lugar, se esta-
blecié un indice con base 100 respecto al mejor valor entre los paises de la regién, es decir, que
cada pais tiene un valor expresado en funcion de ese indice base 100. Luego, en cada dimensién
se efectud un promedio simple de cada indicador y se llegdé a un ranking para cada dimension.
Finalmente, se ponderaron los resultados de cada una de las dimensiones (en tercios) para arribar
a la posicion final del pais en el ranking?s.

3.2.4. Resultados

A continuacién se presentan los resultados de la aplicacién de la metodologia descripta para la
primera seleccion de paises latinoamericanos. En primer lugar, se presenta una tabla agregada
por cada una de las dimensiones, que ademés muestra el ranking general representado por la
columna Total. El orden en el que se ha confeccionado la tabla va de mayor a menor nivel de po-
tencialidad de EC de acuerdo a su posicion en el ranking final. Ademas, se incluyen el ranking de
cada pais en cada dimensién.

Como se observa en las Tablas 1.a. y 1.b., los primeros nueve paises, considerando las dimensio-
nes "Inputs”, "Output" y "Contexto" en su conjunto son: Chile, Argentina, Uruguay, Brasil, México,
Costa Rica, Panama, Venezuela y Colombia. Se refleja en las tablas la distancia en relacion a
Corea, que presenta valores por encima de todos los paises de AL en las tres dimensiones de ana-
lisis y por ende en el ranking global.

22 - Es un indice agregado que representa diferentes aspectos en los que el pais puede utilizar potencial hacia una economia
mas basada en conocimiento. Se calcula sobre el promedio normalizado de los puntajes de cada pais o region sobre la base
de cuatro pilares relacionados con la economia del conocimiento: incentivos econémicos, régimen institucional, educaciény
recursos humanos y sistema nacional de innovacion.

23 - En los casos en los que no se disponia de informacion, se le computé el valor promedio de la regién.

EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN AMERICA LATINA



Tabla 1a. Ranking de Potencialidad de EC en América Latina

RANKING DE POTENCIALIDAD DE EC
Benchmark _ _

| | pais | RKkI | Input | RK-C |Contexto [ RK-0 [ Output | TOTAL
|_Benchmark | 150 | | I

1 Chile 3 86 2 1 100
2 Argentina 1 100 1 100 5 57 90
3 Uruguay 2 88 3 82 6 54 78
4 Brasil 4 61 7 60 2 95 75
5 México 9 51 4 76 3 80 73
6 Costa Rica 13 45 5 71 4 74 66
7 Panama 7 56 6 62 10 38 54
8 Venezuela 8 54 9 54 8 41 52
9 Colombia 11 48 10 54 7 42 50
10 Peri 10 50 8 58 17 26 47
11 Bolivia 6 56 16 41 1 36 47
12 Rep. Dominicana 5 57 17 39 12 35 46
13 El Salvador 15 36 11 51 9 40 44
14 Ecuador 12 48 14 42 14 31 42
15 Nicaragua 17 34 12 44 15 29 38
16 Honduras 16 35 13 44 16 28 37
17 Paraguay 14 41 15 42 18 21 37
18 Guatemala 18 27 18 31 13 32 31

Promedio AL 54 58 48 56

RK Total: Ranking General; RK-I: Ranking en la dimensién Input; RK-O: Ranking en la dimensién Output; RK-C: Ranking en la dimensién Contexto
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Tabla 2. Ranking de Potencialidad de EC en América Latina, desagregado por indicadores
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3.2.5. Resultados generales

En esta seccidn se presentan los resultados generales de la aplicacion de la metodologia para la
seleccién de paises 24. El ranking final ha sido resultado de la combinacién de distintas posicio-
nes de cada pafs, respecto a cada una de esas dimensiones y variables. Los principales resultados
son los siguientes:

e Los paises mejor posicionados en el ranking general revelan valores de indicadores re-
lativamente homogéneos —aunque no estrictamente idénticos en su posicién final- en
cada una de las dimensiones. Analizando el ranking por dimensiones, los primeros nueve
paises en el ranking general también suelen serlo en el ranking de Input, de Contexto y de
Output. Estoilustra que el resultado final refleja estandares superiores de estos paises en
la mayoria de las dimensiones y no sélo en alguna de ellas.

e Labrecha de los valores de los indicadores correspondientes a los primeros nueve paises
de América Latina y el resto, es de importancia. Es decir, el ranking no sélo sefiala que
se trata de paises con mejores indicadores, sino que ademés muestra una superioridad
relativa relevante de este grupo respecto del resto.

e Ladistancia de valores de indicadores de los pafses mejor posicionados de América Latina
y los de Corea es importante. En las tres dimensiones de analisis, particularmente en la de
Output, Corea presenta valores de indicadores claramente superiores. En este marco, es
importante considerar que la transferencia de practicas coreanas de EC a América Latina
requerira de adaptaciones y/o modificaciones sustantivas de acuerdo a las condiciones
de oportunidad y posibilidad de los paises de la region.

Con base en el marco conceptual y tomando los resultados del ranking presentado en esta seccién
se disefid y realiz6 una encuesta electrénica a referentes del mundo empresarial de los siete pai-
ses seleccionados de la regi6n. Sus resultados se presentan en la siguiente seccién.

24 - Para mayores detalles de la metodologia y de los resultados del analisis ver Informe 2 elaborado en el marco de este
proyecto: Current Indicators of Approximation Towards Corporate Entrepreneurship in Latin America: Definition of Base
Line Assumptions for Fieldwork Location.
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3.3. RESULTADOS DE LA ENCUESTA ELEQTRf)NICA SOBRE
EMPRESARIALIDAD CORPORATIVA EN AMERICA LATINA

En esta seccion se presentan los resultados de la encuesta electrénica suministrada a referentes
del mundo empresarial de Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, México y Uruguay, quie-
nes actuaron como informantes clave sobre el nivel de emprendimiento corporativo verificado en
sus paises y los factores que facilitan u obstaculizan el surgimiento de las iniciativas.

La mayoria de los encuestados tiene una experiencia de al menos diez afios en empresas (70%)
y casi todos han ocupado cargos jerarquicos (93%). La mitad de los encuestados lo ha venido ha-
ciendo en grandes empresas (nacional o trasnacional), una proporcién menor en PyMEs (42%) y
algo méas de un tercio en consultorfa organizacional (35%). Ademés, una porcién menor ha venido
desempefiando alguna actividad en el ambito académico (42%) o en instituciones de apoyo a las
empresas (29%). En otros términos, la gran mayorfa exhibe una experiencia combinada en mas de
un ambito laboral, lo que les permite contar con una mirada ampliada sobre el EC y corroborar el
escaso desarrollo del mismo en las empresas grandes nacionales y trasnacionales.

Nivel de EC
("Medio", "Bajo" y "Muy Bajo")

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Argentina I I I 73% I I
Brasil | 70%
Chile | 82%
Colombia | 79%
CostaRica | 73%
México | 83%
Uruguay | 97%
Promedio AL 81%

Nivel de EC

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

El nivel de emprendimiento corporativo en los paises®

En primer lugar, cabe destacar que muy pocos encuestados consideraron que el nivel de empren-
dimiento corporativo existente en su pais es elevado. De hecho, el 81% lo calificé de medio hacia
abajo y algo méas de un tercio (34%) como muy bajo o bajo. Uruguay es el pais con la percepcion
mas negativa (51% bajo o muy bajo).

25 - Los porcentajes en los que se basa el analisis a nivel regional se basan en el calculo del promedio simple de los por-
centajes obtenidos en cada pais. De esta manera, el promedio regional asigna igual peso a cada uno de los paises donde
la encuesta fue completada.
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No obstante, dos de cada tres encuestados manifesté tener presente al menos cuatro experien-
cias de emprendimientos corporativos ocurridas en los Gltimos tres afios. En general se trataba de
iniciativas que no dieron lugar a la creacién de una nueva firma (59%), o bien que si dieron lugar
a una sta n(e )44(e)-1(m)1(p)-3(l ar n(n )10(q)2(un)2((e )45(a n)2(do(g)2(un)2(-1(m)1(p)-1(r)-po )10(b7(r)-26(i-6/
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Las oportunidades de negocios que se cierran/abren por cambios en las regulaciones

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00
Argentina I 51 I
Brasil | 52
Chile | 55
Colombia | 48
Costa Rica | 53
México | 55
Uruguay | 48
Promedio AL | 52

[ Desfavorable Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Sin embargo, estas percepciones permiten definir una primera brecha entre el potencial para el
desarrollo del emprendimiento corporativo y los niveles de emprendimiento corporativo registra-
dos por los encuestados. Esté claro que el emprendimiento corporativo depende de muchas otras
variables y que se trata de un fendmeno complejo. Explican esta brecha diferentes factores, tanto
externos como internos a las empresas, que pueden ayudar a construir una primera radiografia
regional.

Uno de los factores que juega un papel en la brecha son las cuestiones macroeconémicas que,
con sus mas y sus menos segin la coyuntura, afectan los climas en los cuales se toman las deci-
siones corporativas. En tal sentido, el 61% de los encuestados apreci6 que los niveles de incerti-
dumbre respecto del rumbo futuro de la economfia, afectan negativamente sobre la potencialidad
de EC. Ademas de cuestiones especificas inherentes a cada pafis, también existe incertidumbre
con respecto a la evolucién de la economia internacional. Por otra parte, en algunos paises como
Argentina, Costa Rica y México, los encuestados percibieron un débil apoyo de las politicas publi-
cas para promover la expansion de las empresas.
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La existencia de apoyo piblico a las estrategias de expansion de las empresas

-100,00 50,00 100,00
Argentina 30 I I
Brasil | 53
Chile | 81
Colombia | 56
Costa Rica | -59 36
México | -61 30
Uruguay | 54
Promedio AL | 49

[ Desfavorable Favorable

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

Todo ello ocurre en el marco de estructuras productivas que no contribuyen a favorecer el sur-
gimiento de proyectos de emprendimiento corporativo basados en la innovacién tecnolégica.
Los sistemas de innovacion suelen ser débiles y los niveles de I+D, por ejemplo, muy bajos (ello
puede verificarse en la seccion de indicadores de potencialidad de EC). Adicionalmente, es muy
importante la presencia de filiales de compafiias trasnacionales que concentran la gestacién de
la actividad innovadora y las definiciones de estrategia de negocios en sus casas matrices. En
consecuencia, no sorprende que el grueso de las experiencias identificadas por los encuestados
haya tenido lugar en empresas nacionales.

Las respuestas de los encuestados parecen revelar la existencia de espacios para avanzar en la
cooperacién entre las empresas y las instituciones. Este aspecto es destacable ya que establece
una plataforma favorable para el desarrollo de programas institucionales de fomento al empren-
dimiento corporativo.

Esfuerzos de las empresas por cooperar con otras instituciones

-100,00 50,00 100,00

56
51

Argentina
Brasil
Chile
Colombia

67
60
Costa Rica 68
México 50

Uruguay
Promedio AL

68
60

[ Desfavorable Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.
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Sin embargo, con la excepcién de Chile, la vision de los encuestados acerca de los esfuerzos para
cooperar entre las empresas ha sido menos positiva, una cuestion relevante dado que el desarro-
llo del emprendimiento corporativo podria verse favorecido por la existencia de un tejido empre-
sarial més proclive al desarrollo de redes y alianzas con otras firmas, incluyendo
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El perfil profesional forjado por las universidades

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

El perfil profesional forjado en los posgrados / programas de formacion de ejecutivos

-100,00 100,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Factores internos a las empresas

La encuesta ha permitido detectar numerosas debilidades endégenas a las empresas que podrian
estar inhibiendo el surgimiento de las iniciativas intrapreneur o bien trabar su implementacién.

En primer lugar, si bien las empresas suelen dedicar esfuerzos para captar la informacién sobre
oportunidades de mercado, tienden a predominar conductas estratégicas defensivas y de corto
plazo que limitan la posibilidad para el surgimiento de proyectos innovadores. En este marco, ca-
bria esperar el predominio de iniciativas orientadas hacia la obtencién de ganancias de produc-
tividad, reduccién de gastos y la introduccién de mejoras incrementales de producto y proceso,
mas que al desarrollo de nuevos negocios innovadores.
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Esfuerzos de las empresas para captar informacion del mercado

-100,00 100,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable | Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Chile es el pais con mayor consenso entre los encuestados tanto en lo que respecta a los esfuer-
zos para captar informacién como en el predominio de conductas estratégicas ofensivas y mayor
orientacién de largo plazo mientras que las de Uruguay se ubican entre las mas defensivas y cor-
toplacistas.

Perfil predominante de las estrategias de las empresas

-100,00

Argentina

Brasil
Chile
Colombia

Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable | Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.
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Cultura Empresas - Horizonte de planificacion

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00

Argentina
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Chile

Colombia

Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.
Por otra parte, si bien la valoracién de las capacidades y actitudes emprendedoras de los geren-
tes de las empresas es positiva (y homogénea entre paises), experiencias concretas de proyectos

de emprendimiento corporativos revelan un aporte bien desparejo entre los distintos niveles je-
rarquicos y entre las etapas de surgimiento e implementacién de los proyectos.

Capacidades y actitudes empredendedoras - Gerentes

-100,00 100,00

Argentina
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[ Desfavorable | Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.
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Capacidades y actitudes empredendedoras - Empleados

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00

|
Argentina -28 -

Brasil -32
Chile
Colombia

55

22 [ 78

Costa Rica
México -67
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

En la fase de surgimiento de las iniciativas, por ejemplo, fue posible observar que las mismas
suelen originarse principalmente en la alta gerencia, siendo especialmente limitada la contribu-
cion efectuada desde los niveles de jefatura hacia abajo. Brasil y Colombia fueron los paises con
menor percepcion positiva acerca del aporte de las gerencias medias tanto en términos individua-
les como con relacidn al rol de la alta gerencia (mas de un tercio). En el otro extremo, Argentina
registra niveles de contribucién mas parejos entre gerencia media y alta (5% de diferencial) aun-
que ello se debe al menor protagonismo de la alta gerencia en la gestacién de las iniciativas dado
que el rol de la gerencia media es similar al promedio regional. A la hora de la implementacién,
el rol de la alta gerencia suele disminuir, pero los mandos medios no ganan espacio o inclusive lo
pierden como es el caso de Argentina, Costa Rica, México y Uruguay.

APORTES DE LOS DISTINTOS NIVELES DE LA EMPRESA EN LA ETAPA DE SURGIMIENTO

Gerencia Media | Jefaturas
| s f | s ] Js | 1] s | 1 |

Argentina 59% 52% 56% 44% 34% 40% 22% 38%
Brasil 61% 47% 44% 44% 30% 32% 21% 32%
Chile 64% 33% 55% 60% 37% 59% 28% 39%
Colombia 61% 58% 46% 53% 22% 31% 30% 31%
Costa Rica 69% 63% 53% 46% 29% 32% 29% 36%
México 77% 32% 62% 45% 29% 29% 24% 30%
Uruguay 86% 76% 67% 59% 19% 36% 9% 20%
Am. Latina 68% 51% 54% 50% 28% 37% 23% 32%

S: Seguimiento; I: Implementacion

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.
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La cultura empresarial es otra dimensién que juega un rol desfavorable para el surgimiento de
iniciativas emprendedoras. El principal factor negativo para el desarrollo de conductas intrapre-
neurs es, excepto en Chile, la actitud de la direccién ante el fracaso de los proyectos novedosos.
Este resultado sugiere que los intrapreneurs podrian estar colocando en riesgo su carrera en la
empresa cuando deciden comprometerse con la generacion de iniciativas innovadoras; un verda-
dero desincentivo para el emprendimiento corporativo. México y Costa Rica fueron los paises con
mayor consenso negativo en torno a este punto.

Cultura Empresas - Actitud de los superiores frente al fracaso de las iniciativas

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00
Argentina | -64 28 I I
Brasil | = 36
Chile | -47 47
Colombia | -60 31
CostaRica | - [ s
México | -82 14
Urugvay | 73 N 15
Promedio AL -66 26

[ Desfavorable

Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Este resultado es coherente con otros que indican la ausencia de una cultura de riesgo en las em-
presas, especialmente en Uruguay, y con el predominio de un estilo jerarquico en las vinculacio-
nes existentes entre el personal que trabaja en las mismas. México presenta fuertes debilidades
en ambos factores, que limitan las posibilidades de construir redes fértiles para la generacién de

ideas novedosas y para su concrecién en emprendimientos corporativos.

Cultura Empresas - Actitud frente al riesgo

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00
1 1 1
Brasil ] 3
chit | st
Colombia ] 50
Costa Rica | 40
México - E
Uruguy | 73 [ 27
Ao >y 40
[ Desfavorable Favorable
Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.
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Cultura Empresas - Nivel de jerarquia - Horizontalidad de los vinculos entre personas

-100,00

50,00

100,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Ademas, la comunicacién interna constituye un ambito en el cual muchas empresas presentan
deficiencias, especialmente en Argentina, Colombia, México y Uruguay. A ello se suma la exis-
tencia de sistemas decisorios muy centralizados y de normas y procedimientos muy rigidos para
canalizar los proyectos innovadores.

Fluidez de las comunicaciones internas

-100,00

-50,00

100,00

Argentina
Brasil
Chile

Colombia

Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Las empresas de Colombia fueron las que mayores deficiencias exhibieron en materia de comuni-
caciones y niveles de centralizacién en la toma de decisiones mientras que Uruguay y México se
destacan por el efecto desfavorable de la rigidez organizacional.
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Nivel de centralizacion de las decisiones

-100,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable

Favorable

)
o
=)
o
o

00

50,00 100,00

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

30
46
52
21
30
41
29
36

Otra cuestion relevante a considerar ha sido la valoracion de las iniciativas de los empleados por
parte de sus superiores. La encuesta revela que, en algunos paises existe un amplio espacio de
mejora en este sentido, aln cuando las opiniones positivas suelen superar por cierto margen a
las negativas. S6lo en Chile y Uruguay existe una apreciaciéon netamente favorable; mientras que
México se ubica en el otro extremo.

Cultura Empresas - Valoracion y receptividad de los superiores a iniciativas de los empleados

-100,00 50,00 100,00
Argentina I 50 I
Brasil | 56
Chile | 60
Colombia | 50
CostaRica | 49
México | 45
Uruguay | 57
Promedio AL | 52
[ Desfavorable Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Con frecuencia, los superiores parecen no respetar la autoria de las iniciativas, fenémeno que
suele desincentivar fuertemente la realizacion de aportes por parte de los empleados. Por un
lado, se castiga el fracaso, por el otro, cuando los resultados son positivos, los méritos son apro-
piados de manera ilegitima. Tal pareceria ser, por ejemplo, la situacién en México.
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Cultura Empresas
Respeto de los superiores a la autoria de las iniciativas innovadoras de los empleados

-100,00 -50,00 50,00

100,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Otro tanto suele ocurrir con los niveles de autonomia asignada a los intraprenuers para liderar sus
proyectos. Los mejores registros en este caso los tienen Chile y Colombia, siendo muy dispares
las opiniones en los demas paises.

Cultura Empresas - Autonomia decisoria asignada a los lideres del proyecto

-100,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

La encuesta revela que el apoyo es especialmente restringido cuando se trata de un proyecto para
crear su propia empresa.
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El apoyo a los proyectos de sus empleados para crear nuevas empresas

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00

Argentina
Brasil
Chile

Colombia

Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracion propia en base a los resultados de la encuesta.

Un limitante para el surgimiento e implementacion de proyectos novedosos en la mayoria de los
paises ha sido identificado como la falta de tiempo de los gerentes para identificar y dedicarse
a los mismos, ademas de la falta de disponibilidad de recursos para desarrollar estas iniciativas,
con la excepcién de Chile. México y Colombia han sido identificados como paises en los que
esta restricciéon es mas acentuada.

Disponibilidad de tiempo de los gerentes para encarar nuevos proyectos

-100,00 -50,00 0,00 50,00 100,00

Argentina
Brasil
Chile

Colombia

Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.
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Disponibilidad de recursos para encarar nuevos proyectos

-100,00

-50,00

0,00 50,00

Argentina
Brasil
Chile

Colombia

Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.

Al mismo tiempo, muchos intrapreneurs pueden apoyarse en las redes informales existentes en
las empresas mas que en los dispositivos organizacionales explicitos. Su rol ha sido especialmen-
te destacado por los referentes de Chile y Brasil, mientras que en Colombia predomina una visién
desfavorable respecto del apoyo efectivo de estas redes.

Redes informales internas como fuente de apoyo/bloqueo
a las iniciativas/ proyectos novedosos

-100,00 -50,00

0,00

Argentina
Brasil

Chile
Colombia
Costa Rica
México
Uruguay
Promedio AL

[ Desfavorable [ Favorable

Fuente: elaboracién propia en base a los resultados de la encuesta.
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En otros términos, la encuesta parece revelar la existencia de un potencial emprendedor bloquea-
do en las empresas dado que el proceso de surgimiento de las iniciativas y proyectos esta muy
centralizado en la alta direccidn, existiendo una contribucién muy desigual de los distintos nive-
les, desde la clpula de la piramide hacia abajo. Ello, a pesar de la percepcidn positiva que existe
entre los encuestados acerca de las capacidades y actitudes emprendedoras de los gerentes.

El siguiente grafico permite obtener una visién panordmica de los distintos factores que inciden
en el desarrollo del emprendimiento corporativo a nivel regional. En él es posible visualizar la
existencia de una doble brecha: por un lado entre el nivel de oportunidades de negocios y el
grado de desarrollo efectivo del emprendimiento corporativo, por otro, entre el capital humano
emprendedor existente en las organizaciones y su grado de contribucién al surgimiento de inicia-
tivas y proyectos de emprendimiento corporativo.

En resumen, en el marco de estructuras productivas concentradas en sectores poco intensivos
en conocimiento, los factores internos mas deficitarios han sido identificados como la ausencia
de una cultura de riesgo y de una gestion estratégica orientada al largo plazo y a la innovacién,
el elevado nivel de centralizacién en la toma de decisiones que inhibe la participacion, la rigi-
dez de las organizaciones para procesar positivamente los aportes de su personal y la falta de
recursos internos que ayuden a promover la iniciativa intrapreneur. No sélo se trata de recursos
financieros sino también del recurso de tiempo disponible por parte de los gerentes. También han
sido identificadas debilidades importantes en buena parte de las empresas en lo que respecta a
la fluidez de las comunicaciones entre el personal, en la existencia de un estilo de gestién muy
dominando por las jerarquias y en las capacidades de las empresas para generar estrategias
ofensivas.
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3.4. EL EMPRENDIMIENTO CORPORATIVO EN ARGENTINA, BRASIL, CHILE
Y URUGUAY

En base al ranking obtenido en la seleccién de paises con mayor potencial para el desarrollo
del emprendimiento corporativo (secciones 2.1y 2.2) y de acuerdo a la receptividad percibida
tanto en la fase de la encuesta electrénica como de contactos establecidos con informantes clave,
oportunamente se definieron cuatro paises para la realizacion de una indagacién mas profunda a
través de entrevistas personales: Argentina, Brasil, Chile y Uruguay. A continuacién se presentan
algunas impresiones que surgen de este trabajo de campo.

3.4.1. Argentina

Los resultados de la encuesta reflejaron la existencia de un importante nivel de desaprovecha-
miento de recursos humanos. Esta percepcién surge de valorar positivamente las capacidades
y actitudes de gerentes y empleados, mayor al promedio de la regién. Sin embargo, ello pocas
veces se traduce en conductas intrapreneurs o en concreciones de emprendimientos corporati-
vos. Por otra parte, el aporte de los distintos niveles jerarquicos de la empresa al surgimiento de
las iniciativas ha sido visto como muy desigual.

Las debilidades mas frecuentes son el cortoplacismo que caracteriza a la gestion de las empre-
sas, por encima de lo observado en la regidn, la existencia de una cultura que sanciona el fracaso,
la ausencia de recursos para proyectos novedosos -la falta de tiempo de los gerentes y de finan-
ciamiento de las iniciativas-, y la rigidez de las normas y procedimientos de las empresas que
limitan la canalizacién adecuada de ideas y proyectos.

Otros factores que también funcionan como inhibidores de las conductas intrapreneurs en mu-
chas empresas son el elevado nivel de centralizacién de las decisiones y la falta de fluidez en las
comunicaciones internas (horizontales y verticales), el caracter defensivo de las estrategias, la
ausencia de soporte gerencial a las iniciativas de los empleados (valoracion y receptividad de
las ideas, respeto de la autoria de las mismas, asignacién de autonomia a los lideres de los pro-
yectos, apoyo a la implementaci6n) y esfuerzos de cooperacién con otras empresas en torno a
proyectos novedosos.

Las entrevistas personales aportaron elementos adicionales que ayudan a comprender mejor este
panorama organizacional, especialmente en el caso de las empresas medianas y grandes. Por un
lado, el horizonte de corto plazo colisiona con el timing que requiere la gestacién de proyectos
innovadores. Adicionalmente, los gerentes se ven muy presionados a cumplir las metas planifica-
das sobre la base del nicleo de negocio de la empresa, en tanto que la direccién no suele tener
interés en proyectos innovadores.

No se constatd la existencia de esquemas de incentivos adecuados. Muy pocas empresas conta-
rian con esquemas de incentivos que efectivamente promocionen el surgimiento de nuevas ini-
ciativas. No existen premios por desarrollar nuevos proyectos, ni se les asigna tiempo ni recursos
a los empleados para potenciar sus ideas. Ninguna de las experiencias relatadas por los entrevis-
tados habian surgido como resultado de algin tipo de mecanismo de incentivo otorgado por las
empresas, sino que por el contrario, se trataba de casos de individuos audaces que trabajaron
por si mismos.
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El sistema de premios y castigos vigentes (resultado de los incentivos y sanciones explicitas e
implicitas) no opera en la direccién de las conductas intrapreneurs y del desarrollo de proyectos
innovadores. Los informantes indicaron que la percepcién de los gerentes es que "...si una idea o
proyecto resulta, mas alla de cierto reconocimiento oficial, los beneficios son para la empresa,
pero si fracasa, la culpa es del responsable de laidea". En este sentido, segiin algunos entrevista-
dos existe una cultura que desalienta la toma de riesgos, en un contexto cultural a nivel pafs que
se caracteriza por una baja tolerancia al fracaso.

Muchas empresas han tendido a incorporar un discurso orientado a estimular los aportes de
los empleados, pero ello solamente queda en el plano formal ya que la realidad marcha en otra
direccién. Los desestimulos mas escuchados por parte de los entrevistados fueron: la falta de
comunicacion entre distintas areas y niveles de la empresa, la ausencia de tiempos para pensary
dedicarse a nuevos proyectos, la falta de implementacion de iniciativas - alin en casos en que han
sido aprobadas por la conduccién- por falta de prioridad o de recursos, la existencia de bonifica-
ciones individuales que desalientan el trabajo en equipo o de premios a la iniciativa para generar
acciones a nivel micro, mas que proyectos novedosos de nuevos negocios?e.

Por otra parte, cuando el espiritu emprendedor de algin personal lo lleva a detectar una oportu-
nidad y a generar un proyecto, frecuentemente sufre la falta de apoyo concreto, enfrentandose al
riesgo de descuidar sus metas y actividades centrales para dedicarse a un proyecto para el cual
no se le asignan recursos humanos ni se le redefine su agenda de compromisos con la empresa.

En este contexto, buena parte de los emprendimientos surgen desde la alta conduccién, mientras
que aquellos que incluyen un alto involucramiento e iniciativa por parte de los empleados suelen
ser iniciativas destinadas a mejorar costos o hacer mas eficiente determinados procesos, méas
que a generar nuevos negocios o desarrollar innovaciones. Cuando se trata de creacién de em-
presas alentadas por la conduccion de la firma, suele tratarse de tercerizaciones principalmente
destinadas a flexibilizar/racionalizar procesos que estan fuera del nicleo de las compafiias (ej.:
servicios de limpieza o transporte).

26 - Un ejemplo es el de los sistemas del estilo buzén de sugerencias que incluyen premios tales como una cena para dos
personas sea cual fuere el resultado de la idea propuesta.
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Arcor es la 15° compafiia de golosinas mas grande del mundo y la 18 exportadora mun-
dial de caramelos. Cuenta con una red de distribucion en el cono sur de América y ofici-
nas comerciales en América, Europa, Asia y Africa. La estrategia de Arcor ha sido la de
integrar verticalmente sus insumos estratégicos. En este contexto, la compafiia produce
en distintas empresas y unidades az(car, leche, papeles y cartones y envases flexibles.
Arcor también trabaja con unas 8.000 pequefias y medianas empresas proveedoras. Parte
de este importante nlmero, lo constituyen empresas que estan comenzando a incorpo-
rar innovacion a los productos de la compafia. En palabras del Gerente Corporativo de
Innovacién de Arcor, Manuel San Pedro, "La compafiia desarrolla sus innovaciones incre-
mentales en sus propias unidades de investigacion y desarrollo. Como la empresa desea
continuar siendo una empresa global, debe realizar esfuerzos en innovacion disruptiva y
para ello cuenta con un plan de innovacién que contempla realizar importantes esfuerzos
en forma articulada con agentes externos, tales como su entorno cientifico, proveedores
de base tecnolégica y con potencial innovador". Para llevar a cabo esta actividad innova-
dora, Arcor esta lanzando, por ejemplo, el primer concurso de solucién a retos especificos,
dirigido a mejoras de especies agricolas y desarrollo de biomateriales de empaque. Los
premios de estos concursos seran recursos para escalar soluciones a nivel de prueba de
mercado y potencialmente, como apunta San Pedro, la “incubacién de las soluciones que
pudieran constituirse en emprendimientos de base tecnolégica".

Un caso particular es el de las subsidiarias de las empresas trasnacionales. En estos casos los
entrevistados tendieron a coincidir acerca de las limitaciones existentes para generar proyec-
tos innovadores o nuevos negocios, dado que las estrategias y normas vienen dictadas desde
las matrices. Aln en casos de empresas altamente innovadoras, los margenes de accién son
restringidos dado que la [+D y la generacién de innovaciones - en un sentido mas amplio - se
encuentran muy centralizadas en las casas matrices. Sin embargo, también se mencionaron
algunas tendencias mas recientes que podrian operar en un sentido positivo, por ejemplo, la
valoracion de vinculos con algunas instituciones tecnolégicas y de I+D, generados con el objeto
de desarrollar iniciativas/proyectos de EC (el Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas
y Técnicas - CONICET, Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria - INTA, o el Instituto
Nacional de Tecnologia Industrial = INTI), que han tenido roles importantes en el apoyo al
desarrollo e implementacién de ciertos productos/proyectos. Algunas instituciones pablicas
(sobre todo tecnolégicas y de 1+D) se han preocupado por la importancia de apoyar la genera-
cién de nuevas empresas y nuevos desarrollos al interior de las existentes con la finalidad de
propiciar una estructura productiva mas dinamica y diversificada. Programas de universidades
y posgrados también estan incorporando la tematica emprendedora en sus planes de estudio
e investigaciones.

Segln algunos informantes, en los Gltimos afios se viene desarrollando un cambio de paradigma
en las firmas multinacionales, bajo el cual, desde las casas matrices se comienza a visualizar a
los pafses emergentes no solamente como paises de bajos costos para ejecutar acciones, sino
como potencial fuente de ideas e innovacion. Este seria un fendmeno novedoso a contemplarse a
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la hora de desarrollar estrategias de EC en este estrato de firmas.

A continuacion se destacan las principales areas/ejes de trabajo que podria contemplar un pro-
yecto de apoyo al emprendimiento corporativo que suscitaron un mayor nivel de coincidencia
entre los entrevistados. El espacio de acciones para trabajar con las empresas es amplio y sugiere
la necesidad de actuar de manera integral desde la promocion de la génesis de las ideas hasta el
apoyo para su concrecién. Este resultado guarda coherencia con los obtenidos en el estudio del
proceso emprendedor?” en América Latina aunque en el caso del desarrollo del intrapreneurship,
al existir la mediacién organizacional, sus implicancias concretas son mas especificas al contexto
de las empresas.

Las principales areas/ejes de trabajo sugeridos incluyen:

« C(Capitalizar las oportunidades de proyectos ligadas al desarrollo de eslabones faltantes en
la cadena de valor y trabajar en espacios donde existen agrupamientos del estilo cluster.

¢+ Sensibilizar acerca de la importancia del emprendimiento corporativo para los beneficios de
las empresas y la retencién de talentos (contrariando la percepcién empresarial dominante).

« Promover el cambio cultural en las empresas (generar modelos de comportamiento).

* Desarrollar capacidades gerenciales para emprender, adaptadas a lo que es requerido en
una empresa (identificar, investigar mercados, negociar, formular, comunicar y vender
internamente el proyecto, mejorar la gestion del proyecto, etc.).

* Ayudar a las empresas a alinear el sistema de incentivos con las conductas intrapreneurs.
* Generar espacios que fomenten la creatividad y la identificacién de iniciativas.
* Desarrollar concursos internos para identificar proyectos.

 Establecer apoyos al desarrollo de los proyectos (gj.: facilidades de tiempos para los gerentes,
financiamiento de los proyectos, etc.).

* Promover el vinculo entre empresas e instituciones cientificas y tecnolégicas.

* Explorar elinterés de las empresas grandes en promover la salida emprendedora entre el
segmento de gerentes en los Gltimos tramos de su carrera dentro de la firma (50 afos en
adelante).

3.4.2. Brasil

Las principales debilidades para la promocion del emprendimiento corporativo identificadas por
los informantes se refieren al factor cultural relacionado con la ausencia de una cultura de ries-
go, el predominio de sistemas de valores jerarquicos, estilos de gestion concentrados en el corto
plazo y la sancidon del fracaso de los responsables de los proyectos. En algln caso, inclusive se
sefiald a las practicas de calidad de defecto cero como sancionadoras de hecho de los errores
cometidos por parte del personal.

27 - Para mayor detalle de los resultados sobre el proceso emprendedor en América Latina, véase “Desarrollo emprendedor:
América Latinay la experiencia internacional”, Hugo Kantis, Pablo Angelelli y Virginia Moori Kéenig, Banco Interamericano
de Desarrollo, Washington, D.C., E.E.U.U. (2004).
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El exceso de burocracia fue destacado en muchos casos como una traba en el &mbito de las gran-
des empresas, debido a la existencia de estructuras complejas y comunicaciones poco fluidas.

Otra debilidad tiene que ver con la falta de incentivos a la creatividad y a la generacion de ideas
innovadoras, y los recursos humanos suelen tener un nivel considerablemente bajo, como em-
pleados que acaban de entrar al mercado laboral tanto en el plano de sus conocimientos y capa-
cidades en general como en el caso especifico de las actitudes emprendedoras. Esto hace que
haya dificultades para el surgimiento e implementacion de proyectos innovadores. En el campo
del capital humano también se identificé la carencia de capacidades gerenciales para estimulary
conducir a personal emprendedor y administrar las tensiones que ello supone. Los entrevistados
indicaron que tampoco suele ser facil encontrar personal con capacidades para gestionar proyec-
tos una vez que los mismos se generan.

En el plano de los recursos, las empresas no suelen disponer de presupuestos para estimular y
apoyar el desarrollo e implementacién de nuevos proyectos generados por su personal y la dis-
ponibilidad de tiempo de los gerentes para generar iniciativas innovadoras es muy limitada. De
hecho, el aporte de las gerencias medias al surgimiento de las iniciativas ha sido menor que en
el promedio de los pafses de la region. Al igual que en el resto de los pafses, la brecha entre la
contribucion que realizan los diferentes niveles jerarquicos es disimil, concentrandose principal-
mente en los niveles superiores del management.

Es posible que este comportamiento también esté relacionado con el perfil profesional que for-
man las universidades en los niveles de grado y posgrado, acerca del cual opinaron en forma
menos favorable que en otros paises de la region.

Otro aspecto en el cual las opiniones de los informantes brasilefios fueron menos favorables es en
lo que refiere a la cooperacién con otras empresas en torno a proyectos innovadores, asi como el
escaso vinculo existente entre universidades y empresas.

Por Gltimo, se sefald que en las subsidiarias de las trasnacionales existe menos margen para in-
novar debido a que la innovacion se origina en las casas matrices.

Las principales &reas/ejes sugeridos para la mejora de un programa de apoyo a emprendimientos
corporativos en el pafs, incluyen:

* Promover la educacién y la cultura emprendedora.

» Crear programas de incentivos que ayuden a promover una cultura a favor del empren-
dimiento corporativo, reconociendo las mejores ideas y la divulgando resultados, para
despertar mayor interés en el tema.

* Incrementar la divulgacién de conceptos de emprendimiento corporativo entre las gran-
des empresas (ej.: campanias, programas de divulgacién, conferencias, difusion de role
models y foros de discusion con gerentes y directores de empresas).

* Promover la inclusién del tema en la agenda de la politica pablica.

» Creacion de incubadoras especializadas para fomentar negocios corporativos basados
en la tecnologfa. Estas incubadoras representarfan un puente entre las universidades, los
institutos de investigacion y las empresas privadas, permitiendo que las innovaciones
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generadas en estas instituciones (frecuentemente por pedido o sugerencias de las em-
presas) puedan ser desarrolladas e implementadas. De esta forma, no habria conflicto de
recursos, surgiria un estimulo a la cooperacién publico-privada y se podria fomentar el
surgimiento de spin-off corporativo basado en estas innovaciones.

3.4.3. Chile

A juzgar por la opinién de los informantes clave vertidas en las encuestas y en las entrevistas,
Chile presentaria condiciones mas ventajosas que la mayoria de los paises de la region. Ello
puede observarse en buena parte de las variables consideradas por la encuesta electrénica.
Asimismo, en las entrevistas se pudieron identificar algunas empresas con alto nivel de empren-
dimiento corporativo y fomento de la innovacién, lo cual indicaria la existencia de un incipiente
proceso de transicion en algunas empresas favorable al emprendimiento y la innovacion?®.

Sin embargo, fuera de estas experiencias puntuales, las entrevistas personales aportaron infor-
macion que llevaria a ser cautelosos a la hora de sacar conclusiones. Por un lado se destacé como
positivo el apoyo publico a la expansion de las empresas y el clima favorable a la cooperacion
entre las empresas y, en menor medida, con las instituciones. Respecto a este Gltimo caso, sin
embargo, la opinién debe ser matizada por algunas visiones mas escépticas respecto del vinculo
de las empresas con los proveedores, segln las cuales algunas corporaciones practican una 6-
gica de minimizacién de costos que limita las posibilidades desarrollar nuevos negocios del tipo
ganar-ganar en la cadena.

También fueron criticos a la hora de evaluar el perfil de profesionales que se genera desde las
universidades en términos de sus capacidades emprendedoras, incluyendo los niveles de pos-
grado. Las universidades también fueron criticadas por su escaso aporte a la [+D, una fuente de
insumos clave para el emprendimiento corporativo, en la cual Chile no supera el promedio lati-
noamericano.

En el plano interno, las estrategias de las empresas aparecen menos dominadas por las de tipo
defensivo que en los otros paises de la regién aunque, de todas formas, en buena parte de ellas
el horizonte de planificacién es cortoplacista. También se reiteran con frecuencia algunos rasgos
como la ausencia de una cultura orientada al riesgo o la sancién del fracaso, aunque en forma
menos significativa que en otros paises de la region. Los entrevistados destacaron como un ele-
mento especialmente negativo, la existencia de una cultura paternalista y autoritaria en muchas
empresas.

Por otra parte, las opiniones fueron positivas en otros factores internos, en los que en el resto de
los paises la vision fue mas negativa. Tal es el caso de la disponibilidad de recursos, ya sea de
tiempo por parte de los gerentes para pensar y dedicarse a la generacién de ideas y proyectos,
o bien de recursos monetarios para financiarlos. También fue positiva la opinion de la mayoria
con respecto a la valoracion, receptividad y apoyo a las iniciativas de los empleados a la hora de
la implementacion. Ello no significa que el panorama sea homogéneo, ya que este predominio
positivo coexiste con la opinién de un grupo cuya visién es mas critica, indicando que existe un
espacio de trabajo importante en torno a la mejora de las condiciones para la promocién del em-

28 - Tales el caso de CHILECTRA y CLARIANT Chile, las cuales cuentan con procesos internos a tal efecto. Por ejemplo, en el
caso de CHILECTRA, cuenta con un fondo de capital de riesgo interno. También existen esfuerzos incipientes de la MUTUAL
y experiencias concretas de la Corporacién Nacional del Cobre ~-CODELCO-y DERCO.
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prendimiento corporativo en Chile.

De hecho, es interesante observar que a pesar de haber juzgado positivamente las capacidadesy
actitudes emprendedoras de gerentes y empleados, su aporte al proceso intrapreneur en la fase
de generaci6n es similar al resto de la regi6n, desplegadndose significativamente recién en la fase
de ejecucion.

Los desincentivos concretos para emprender parecerian estar en la cultura mas profunda de las
empresas dado que existe una fuerte asimetria entre ejecutivos y empleados y en algunos casos
quienes emprenden toman importantes riesgos. Si el proyecto va bien, y los intrapreneurs brillan
mas que sus pares surgen celos profesionales que se traducen en criticas a la menor falla. Si el
intrapreneur se destaca mas que su jefe, arriesga su empleo. Si el proyecto va mal, la empresa
empieza a buscar culpables y esto puede implicar un despido y desprestigio a su dignidad profe-
sional. En consecuencia, muchos optan por cumplir con las exigencias minimas, cumplir horarios
y emprender negocios laterales.

En términos de resultados, los niveles de emprendimiento corporativo son limitados, sin que se ob-
serven diferencias significativas con respecto al promedio regional. Los entrevistados en el trabajo
de campo consideraron que las iniciativas intrapreneur se concentran principalmente en mejoras
operacionales y de procesos mas que en desarrollar nuevos productos o mercados, y que también
se verifica que muchos proyectos no llegan a concretarse por falta de capacidades emprendedoras,
por el cortoplacismo imperante o por falta de libertad y respaldo a los intrapreneurs.

Es frecuente que las iniciativas emprendedoras se generen desde la clpula de la organizacion,
por parte de directores que carecen después del tiempo o de equipos que consigan llevar adelan-
te los proyectos. Estas opiniones confirman la existencia de heterogeneidad entre empresas, tal
como fuera sefialado anteriormente.

A la hora de proponer acciones, la mayorfa de los encuestados propuso que el desarrollo de
iniciativas deberfa darse a través de:

* Acciones de sensibilizaciéon para comprometer a los empresarios y directores de las em-
presas.

* Capacitacién a gerentes.

 Desarrollo de una oferta de consultoria que ayude a transformar las condiciones culturales,
de estructura, procesos e incentivos en las empresas, complementando estas acciones con
un fondo de capital de riesgo corporativo.

Un proceso de cambio organizacional de esta naturaleza requiere de la participacién de los due-
fios y la alta gerencia pero también de la generacién y transferencia de procesos, canales abiertos
para promover innovaciones y emprendimientos internos, acompafiamiento al proceso de cambio
mediante acciones de capacitacion, apoyo a emprendedores lideres a través del coaching y siste-
mas de medicidn del impacto.
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Programa de Spin-off de CORFO

La Escuela de Negocios de la Universidad Adolfo Ibafiez, su Potenciadora de Negocios,
Octantis, IGT (especialista en gestién de innovacién) y Neos (especialista en transferencia
tecnoldgica) estan iniciando un programa para habilitar plataformas corporativas de spin-
off dinamicos en el marco de un programa de CORFO. Estas instituciones tienen una impor-
tante trayectoria en el campo del emprendimiento dinamico y la gestion de la innovacion
(ej.: Club de Innovacién, disefio e implementacion de herramientas de medicién, apoyo a
las empresas dindmicas). El programa de spin-off contempla tres etapas y dos filtros en
los cuales las empresas van avanzando hacia la implementacion de los emprendimientos
con alto potencial de crecimiento. Para encontrar su propia modalidad de plataforma, las
empresas pasan por una etapa de entrenamiento en la que al menos dos ejecutivos asisten
a seminarios, trabajan en talleres y tienen reuniones con expertos para visualizar oportu-
nidades, determinar modelos de apoyo y definir la forma de convertirlos en spin-off. Luego
de esta etapa, las empresas trabajan en la adaptacién de sus practicas internas para lograr
condiciones favorables para el emprendimiento corporativo.

A su vez, propusieron medidas que faciliten las condiciones financieras de las PYMES, para asi
apoyar indirectamente a los proveedores de las corporaciones, aliados estratégicos y fuentes de
potenciales emprendimientos corporativos de éstas, de forma tal que tengan fondos para desa-
rrollar nuevas iniciativas.

3.4.4. Uruguay

Los resultados de la encuesta ubican a Uruguay entre los pafses en los que existirian mayores espa-
cios para el cambio empresarial, dado que la vision de los informantes ha sido predominantemente
negativa y, con frecuencia, con un grado de generalizacién por encima del promedio regional.

Sin embargo, las entrevistas en campo han permitido detectar una particularidad en la realidad
del mundo de las empresas que operan en el sector de TIC o en sectores tradicionales pero orien-
tados a la exportacién, en las cuales el mayor dinamismo permite un protagonismo mayor de los
empleados.

En particular, en la industria de TIC, de acuerdo a un conjunto de informantes, los niveles de moti-
vacion del personal estan influenciados por un conjunto de factores entre los cuales se destacan:
(i) los incentivos monetarios (i.e., la existencia de premios econémicos, ya sea en forma de bonos,
o de remuneraciones variables en base al cumplimiento de objetivos); (ii) incentivos de crecimiento
en la organizacién, no sélo en términos de potenciales cargos jerarquicos que puedan ocupar en el
futuro, sino también en la posibilidad de gerenciar los proyectos con altos niveles de autonomia en
la toma de decisiones, una vez que la empresa ha decidido implementarlos.

Este conjunto de incentivos permite que los recursos humanos mantengan un alto compromiso
con la compafifa y estén dispuestos a involucrarse en la generacién de proyectos innovadores.
Estas empresas, si bien no cuentan con esquemas formales de incentivos, tienen un grado mayor
de alerta respecto de la importancia de mantener al personal motivado a través de un esquema
de incentivos que les permita canalizar sus inquietudes y necesidades de desarrollo profesional
dentro de la empresa.
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Aln cuando casi no existen esquemas de incentivos monetarios frente a las iniciativas de los em-
pleados, los informantes sefialaron que la ausencia de un esquema concreto permitia una negocia-
cién entre quienes generaban la idea y la alta direccién de la empresa, que en general resultaba la
posibilidad de la concrecién del proyecto, a través de un esquema de ganancias compartidas.

Algunos informantes, inclusive, sefialaron la existencia de fondos disponibles para la generacién
de nuevos proyectos innovadores al interior de las empresas, particularmente en las empresas
grandes. En principio, el financiamiento de estas iniciativas no serfa un limitante en un sentido
estricto.

En la industria de TIC existen espacios de cooperacién interesantes en el desarrollo de negocios
en conjunto, ya sea en forma vertical, a través del disefio y la gestion de una cadena de valor, asf
como también en cuanto a la posibilidad de generar productos y servicios de manera conjunta.
En este sentido, las experiencias de EC sefialadas por los informantes apuntan en direccién a
este sector como el mas activo y el que mayor variedad de esquemas y formas de organizacion
ha manifestado. Es en estos sectores en los que se estarian capitalizando en mayor medida las
oportunidades de negocios que el contexto ofrece a los empresarios.

El caso de Artech

Artech es uno de los principales actores en el desarrollo de la industria de software de
Uruguay. A comienzos de los afios 90s, Artech desarrollé Genexus, una herramienta para el
disefio de software multiplataforma, es decir un software que permite disefiar y desarrollar
software. Esta herramienta, ha permitido a cientos de emprendedores uruguayos, desarro-
llar sus propias empresas a partir de su uso. Asi, han surgido cerca de 130 nuevas empresas
(un tercio de todas las empresas uruguayas relacionadas con TIC) a partir del desarrollo
de soluciones, plataformas y distribucion de Genexus. Artech colabora con el éxito de sus
empresas asociadas (usuarios y complementadores del principal producto de la empresa y
distribuidores del mismo), por ejemplo, mediante el respaldo de la imagen de la empresa
"madre" y el aporte de conocimientos y de redes comerciales. Esto les permite disminuir en
forma critica el riesgo tecnolégico asociado a este tipo de nuevos emprendimientos.

No obstante, existen aspectos culturales deficitarios para promover el emprendimiento corpo-
rativo, como son la falta de toma de riesgo y la sanci6n del fracaso. En coherencia con ello, el
cortoplacismo y la prevalencia de estrategias defensivas constituyen restricciones importantes.
También la centralizacién de decisiones y la burocracia existente en las empresas grandes frenan
la iniciativa intrapreneur y se carece de sistemas de evaluacién de desempefio que la estimulen.

Por otra parte, los gerentes carecen de tiempo para dedicarse a nuevos proyectos y la disponibili-
dad de recursos para proyectos nuevos sélo se da en forma parcial. Las redes informales internas
suelen ser un factor de apoyo en algunos casos aungue no es una situacién generalizada.

Asimismo, existe un abismo entre las capacidades y actitudes emprendedoras de los gerentes por
un lado, y los jefes y empleados, del otro. Ello se traduce en los limitados aportes concretos al
surgimiento e implementacién de proyectos novedosos en el marco del proceso intrapreneur.

El panorama es mas favorable en el campo de los factores externos a las empresas. Ademas de
la actitud favorable a la cooperacién entre empresas vy, especialmente, con las instituciones, se
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suma la percepcién de un incipiente esfuerzo del sector piblico para promover la expansién de
las empresas a través de iniciativas como la Agencia de Investigacion e Innovacién o de la misma
Corporacién Nacional para el Desarrollo.

Sin embargo, existen otros factores mds restrictivos, uno de los cuales es el tamafio del mercado
domeéstico, que limita la innovacién o la formacion de profesionales por parte de las universida-
des, y que completa el cuadro deficitario del sistema educativo en materia de desarrollo de capa-
cidades emprendedoras. Inclusive en los sectores de TIC, las limitaciones en la oferta de recur-
sos humanos a nivel técnico generan un celo importante de los empresarios por evitar la fuga de
talentos. En el corto plazo esto podria estar desalentando la practica la promocién de actitudes
emprendedoras en los empleados.

En este contexto, existe consenso acerca de los bajos niveles de emprendimiento corporativo,
limitando el fenémeno intrapreneur al @&mbito de las iniciativas de mejora incremental o de gene-
racion de outsourcing o de spin-off con fines de reduccion de costos.

Entre las acciones destacadas para promover el emprendimiento corporativo, los entrevistados
indicaron: la generacion de actividades de concientizacién de la importancia del EC de la alta
direccién de las empresas, a través de talleres y actividades que den cuenta de su impacto po-
tencial en las empresas. Esto fue destacado como una actividad prioritaria por los informantes,
debido a que segln su vision, sin el apoyo de la clpula directiva la probabilidad de que surjan
proyectos es muy baja.

En segundo término, destacaron la necesidad de dotar a las empresas de marcos o esquemas ge-
nerales de trabajo en linea con lo que denominarian buenas practicas de fomento al EC. Respecto
del contenido de dichas buenas practicas de EC se mencionaron: talleres de capacitacién, disefio
de esquemas de incentivos (monetarios y no monetarios), apoyo a la ejecucion de los proyectos
mediante servicios de tutorfa, otorgamiento de financiamiento en proyectos con riesgo mas ele-
vado (fondos no reembolsables), y asistencia en el disefio de campafias de comunicacion interna
dirigida a los empleados para fomentar un mayor nivel de EC, entre otros.
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4. LA PROMOCION DEL EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO EN LA REGION: PLATAFORMA
CONCEPTUAL Y ESTRATEGICA

En base a los resultados planteados en las secciones anteriores es posible plantear un conjunto
de ejes conceptuales y estratégicos -mas que un modelo acabado o receta Gnica- que sirvan como
marco y como men( de iniciativas para promover el emprendimiento corporativo en la regién. En
primer lugar es relevante establecer con claridad que el emprendimiento corporativo cobra sen-
tido como destinatario de acciones promocionales (a través de proyectos, programas y politicas)
en la medida en que sea capaz de generar "juegos del tipo ganar-ganar”, en los cuales se generen
impactos significativos en favor del emprendimiento dindmico, del ecosistema emprendedor y
del tejido de la PYME, y no s6lo beneficios para la empresa madre.

Si bien la investigacién revel6 la existencia de fendmenos organizacionales que estarian inhi-
biendo las practicas intrapreneurs de manera recurrente en distintos paises, iniciativas espe-
cificas de EC deberian contemplar los intereses de actores concretos que estén dispuestos a
comprometerse en torno a un proyecto de promocién de emprendimiento corporativo. Al res-
pecto, cabe considerar la existencia de diferencias sectoriales importantes. La investigacion ha
permitido comprobar que las condiciones organizacionales e interorganizacionales que influyen
sobre la promocién del emprendimiento corporativo se comportan de manera muy heterogénea
en las empresas de sectores tradicionales y en las del campo tecnoldgico. Otro tanto ocurre entre
las empresas subsidiarias de trasnacionales y las medianas o grandes nacionales. Por lo tanto,
aungue no en forma determinista, cabe esperar mayores reflejos y resultados ante convocatorias
a participar en acciones de fomento al emprendimiento corporativo por parte de las empresas
de sectores tecnolégicos, orientadas a mercados internacionales, y por parte de las empresas
medianas o grandes nacionales.

Los ejes de actuacion que se presentan a continuacién y las actividades que le siguen, tienen
como proposito establecer un marco estratégico orientador.

a) Ejes de actuacion

Los ejes incluyen dos dimensiones. Algunos de ellos buscan fortalecer las bases para la promo-
cion del emprendimiento corporativo en el largo plazo, otros pretenden trabajar con los proyectos
ya existentes para fomentar su concrecién en plazos mas cortos y un tercer grupo sirve a ambos
propdsitos.

Los ejes planteados son ocho y abarcan: (i) sensibilizacién de los niveles de direccién y gerencias
en las empresas en torno a los beneficios y experiencias de emprendimiento corporativo; (ii) es-
tablecimiento de alianzas adecuadas para la penetracién del tema del emprendimiento corporati-
vo y el cambio organizacional en las empresas; (iii) expansion de la base de recursos humanos in-
trapreneurs y desarrollo de sus capacidades para generary liderar proyectos; (iv) establecimiento
de canales y mecanismos para identificar, seleccionar y divulgar experiencias empresariales exi-
tosas de emprendimientos corporativo; (v) desarrollo de servicios profesionales para promover
el cambio organizacional en las empresas; (vi) instalacién de canales y mecanismos para la iden-

sip/FomiN - O7



I CC

tificacion, seleccién y apoyo a los proyectos de emprendimiento corporativo; (vii) promocién de
espacios organizacionales orientados a fortalecer los vinculos entre el mundo de las empresas y
de las instituciones de I+D+i (investigadores, tecnélogos, profesionales de empresa vy, (viii) eva-
luacién de las iniciativas y lecciones para la promocién del emprendimiento corporativo.

En lo que respecta al primer eje, de sensibilizacién de los niveles de direccién y gerencias en las
empresas en torno a los beneficios y experiencias de emprendimiento corporativo, es posible
prever la existencia de mayor permeabilidad en empresas del sector tecnolégico o bien en aque-
llas que estén orientadas hacia mercados externos, especialmente si cuentan con una cadena de
proveedores con cierta complejidad tecnolégica, debido a las mayores presiones competitivas
que enfrentan. El resultado buscado es el de lograr que las empresas estén més abiertas al fomen-
to del emprendimiento corporativo.

Por su parte es fundamental el establecimiento de alianzas adecuadas para la penetracion del
tema del emprendimiento corporativo y el cambio organizacional en las empresas (por ejemplo
con las entidades en las que participan los profesionales de recursos humanos y los consultores
organizacionales). Este eje busca generar promotores del emprendimiento corporativo en las em-
presas y espacios de trabajo, con profesionales para fortalecer sus capacidades en este campo.

También es muy importante expandir la base de recursos humanos intrapreneur y favorecer el
desarrollo de sus capacidades para generar y liderar proyectos. Se requiere contar con mas y
mejor capital humano intrapreneur. En linea con los ejes anteriores, seria muy interesante poder
contar con mecanismos para identificar y seleccionar experiencias empresariales exitosas de
emprendimientos corporativo, avanzando en su documentacion y difusién para contribuir a la
sensibilizacion y al aprendizaje en base a casos reales.

Los ejes anteriores buscan generar las condiciones necesarias para una mayor permeabilidad
hacia el emprendimiento corporativo en las organizaciones y una base de recursos humanos em-
prendedores mas amplia.

Las organizaciones deben asumir proyectos de cambio respecto a las condiciones internas, es
decir, aquellas que alimentan o inhiben el desarrollo emprendedor en las empresas. Se busca por
esta via promover la transformacién organizacional y generar condiciones naturales para el sur-
gimiento de intrapreneurs y el desarrollo del emprendimiento corporativo.

Asimismo, es fundamental instalar dispositivos organizacionales que actlen como canales y me-
canismos para la identificacion, seleccién y apoyo a los proyectos de emprendimiento corpora-
tivo que prometan impactar sobre la cadena de valor y el ecosistema (p.ej.: spin-offs; internal
ventures, joint ventures, consorcios, proyectos de innovacién de la empresa, etc.). Estos dispo-
sitivos funcionarian como verdaderas incubadoras organizacionales de los emprendedores y sus
emprendimientos.

Es posible prever la existencia de empresas interesadas principalmente en el antelltimo punto,
aungue no en la generacién de una agenda de cambio organizacional mas profunda. En la medida
en que las condiciones organizacionales identificadas en el diagndstico lo hagan recomendable y
factible para el éxito de la iniciativa, podra avanzarse de manera focalizada, es decir, solamente
en el desarrollo de servicios externos para la promocién de proyectos de emprendimiento y no en
la agenda de cambio organizacional. En otros casos, sin embargo, cabe prever que la ausencia de
cambio organizacional tornaré poco efectivo el desarrollo de dichos servicios mas focalizados.

Para promover el emprendimiento corporativo innovador también es fundamental desarrollar es-
pacios organizacionales orientados a fortalecer los vinculos entre el mundo de las empresas y
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de las instituciones de I+D+i (investigadores, tecnélogos, profesionales de empresa) en torno a
tecnologias especificas. Esto es muy importante para fomentar el desarrollo de redes de cono-
cimiento; de redes personales y para avanzar en la identificacién de proyectos conjuntos entre
empresas e instituciones de I+D+i. Los casos exitosos de emprendimientos corporativos innova-
dores capitalizan la articulacién con fuentes de conocimiento e innovacion externas a las empre-
sas para ensanchar las bases de la innovacién.

Por dltimo, deberd realizarse un seguimiento y evaluacién de las iniciativas a los efectos de reali-
zar los aprendizajes correspondientes e introducir los ajustes necesarios, dado que se trata de un
area que requiere acumular experiencia antes de consolidar modelos de intervencion.

A continuacién se presentan algunos ejemplos de actividades para cada eje:
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Ejes
i) Sensibilizacion de los niveles de direccion y ge-

rencias en las empresas en torno a los beneficios y
experiencias de emprendimiento corporativo

ii) Establecimiento de alianzas adecuadas para
la penetracién del tema del emprendimiento
corporativo y el cambio organizacional en las
empresas

iii) Expansion de la base de recursos humanos
intrapreneur y desarrollo de sus capacidades
para generar y liderar proyectos

iv) Establecimiento de canales y mecanismos
para identificar, seleccionar y divulgar experien-
cias empresariales exitosas de emprendimientos
corporativo

v) Desarrollo de servicios profesionales para pro-
mover el cambio organizacional en las empresas

vi) Instalacion de canales y mecanismos para la
identificacion, seleccion y apoyo a los proyectos
de emprendimiento corporativo

vii) Promocién de espacios organizacionales
orientados a fortalecer los vinculos entre el
mundo de las empresas y de las instituciones de
1+D+i (investigadores, tecnélogos, profesionales
de empresa)

viii) Evaluacion de los pilotos y lecciones para la
promocion del emprendimiento corporativo

Ejemplos de actividades

+Desarrollo de conferencias y seminarios en asociaciones y cdmaras empresariales (presentacion de
experiencias, modelos de rol)

+Desarrollo de acciones de prensa y difusion en medios especializados

+Desarrollo de conferencias y seminarios en las asociaciones que nuclean a los profesionales de

recursos humanos
Exploracion de posibilidades de involucrarlos en la iniciativa de desarrollo de EC
+Desarrollo de acciones de prensa y difusion en medios especializados

+Disefio de un programa formativo para el desarrollo de intrapreneurs (combinando bases concep-
tuales, herramentales y experienciales con la elaboracion asistida de proyectos en sus empresas)

+Desarrollo de cursos para formar intrapreneurs con camaras empresariales e instituciones universi-
tarias (a nivel de grado, posgrado y cursos ad hoc)

+Desarrollo de cursos para formar intrapreneurs en instituciones de ciencia y tecnologia (para incre-
mentar las capacidades de identificacion de proyectos comercializables y desarrollar la articulacion
con el sector empresarial al estilo del observado en Corea en KRISS)

+Establecimiento del Premio a las buenas practicas de intrapreneurship y emprendimiento corpora-
tivo (concurso a nivel nacional y regional en América Latina)

+Elaboracién de una encuesta sistematica y de un ranking de empresas latinoamericanas segtin sus
condiciones para el emprendimiento corporativo (Good place to be an intrapreneur)

+Realizacion de acciones de difusion en los medios de comunicacion
*Documentacion y publicacion de casos de buenas practicas

+Disefio de una plataforma metodolégico-herramental para la intervencion
*Blsqueday compromiso de empresas clientes

+Realizacion del diagndstico organizacional

+Elaboracion de una agenda de cambio organizacional con base en el diagndstico anterior, en conjun-
to con el cliente, para generar condiciones favorables al emprendimiento corporativo.

+Disefio e implementacion de Programas In Company para el fomento de proyectos de emprendi-
miento corporativo.

+ Realizacion de un concurso nacional de proyectos empresariales de emprendimiento corporativo
con impacto sobre la cadena de valor. Podrian establecerse diferentes categorias de proyectos para
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Estas actividades pueden ser clasificadas en tres grupos. Por un lado, estarfan aquellas acciones
destinadas a invertir en la infraestructura, es decir, en generar mejores condiciones estructurales
para el surgimiento de emprendimientos corporativos en el futuro. El propésito es expandir las
bases y las fronteras de oportunidades para que haya més y mejores intrapreneurs y proyectos.
Tal es el caso de algunas de las acciones mencionadas, como la construccién de espacios insti-
tucionales para fortalecer la vinculacién entre el mundo de las empresas y las instituciones de
[+D+i, o el disefio e insercién de una oferta formativa de intrapreneurs en las instituciones univer-
sitarias. Otro tanto ocurre con las acciones de consultoria in company orientadas a transformar
las condiciones organizacionales internas y generar un ambiente mas propicio para los intrapre-
neursy el emprendimiento corporativo en las empresas. Este tipo de acciones son fundamentales
para modificar, en el largo plazo, el escenario del emprendimiento corporativo en la region.

Otro grupo de acciones busca apalancarse sobre los intrapreneurs e ideas existentes en plazos
mas cortos. El propésito en este caso es ayudar al nacimiento y desarrollo de emprendimientos
corporativos. Tal es el caso de los concursos de proyectos presentados por empresas o, alter-
nativamente, el disefio de programas de fomento al emprendimiento corporativo in company.
Finalmente, un tercer conjunto de acciones son necesarias para poder desarrollar cualquiera de
las anteriores. Es el que incluye aquellas cuyo propésito es sensibilizar, construir alianzas insti-
tucionales, difundir, evaluar.

Las acciones de infraestructura son las mas promisorias desde un punto de vista estratégico pen-
sando en horizontes extendidos. Para generar resultados en el futuro es preciso comenzar hoy.
Sin embargo, desde un punto de vista tactico es posible pensar en etapas dado que los recursos
no son ilimitados, siendo razonable priorizar las acciones centradas en los intrapreneurs y la pla-
taforma de ideas y proyectos existentes a la vez que se construyen alianzas sélidas para encarar
las acciones cuyo horizonte de maduracién es mas largo.

En lo que respecta a los actores clave para el desarrollo de un programa de esta naturaleza se
requiere conformar una cadena de valor institucional que integre en distintos roles (unidad eje-
cutora, entidades promotoras, proveedores de servicios, aliado) dependiendo del modelo insti-
tucional que se adopte en cada caso, a los siguientes actores clave: las empresas como actores
privilegiados en el centro de las convocatorias, los siguientes agentes del ecosistema: las insti-
tuciones que brindan apoyo a emprendimientos dinamicos; las consultoras organizacionales, los
proveedores de servicios de consultoria especializada, las instituciones de CyT+i; las cdmaras
empresariales; las asociaciones de profesionales de RRHH; las agencias de gobierno ligadas a la
innovacion; las instituciones del campo del financiamiento; las instituciones universitarias y los
medios de comunicacién.

En resumen, el campo de accion para el fomento del emprendimiento corporativo es amplio tanto
en lo que refiere a la agenda de intervencién como a la serie de actores potencialmente relevan-
tes. Los trabajos de campo permitieron identificar un mapa preliminar mas preciso de empresas e
instituciones potencialmente relevantes que fueron oportunamente presentados en las secciones
correspondientes. Por lo tanto, a la hora de disefiar los proyectos piloto serad necesario actuar con
flexibilidad.
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Anexo 2. Metodologia para la realizacion de las encuestas y listado de entrevistados y en-
cuestados en cada pais.

Los pafses en los que se administré al encuesta fueron escogidos mediante la evaluacién de
diversos indicadores basados en fuentes secundarias (ver Informe 2: Current Indicators of
Approximation Towards Corporate Entrepreneurship in Latin America: Definition of Base Line
Assumptions for Fieldwork Location). También en base al mismo y a la disponibilidad de infor-
macidn y contactos se seleccionaron los paises en los que se desarrollé un trabajo de entrevistas
con referentes escogidos en funcién de la amplitud de sus experiencias en el campo empresarial
y del emprendimiento corporativo.

La realizacion de la encuesta electronica demandé una tarea muy laboriosa para identificar a
estos referentes del mundo empresarial, que se realiz6 mediante un fuerte esfuerzo en base a
técnicas de "bola de nieve", partiendo de actores clave basicos muy reconocidos en cada pafs. En
varios paises se aprovecharon las redes de contacto con instituciones del &mbito empresarial (ver
agradecimientos al comienzo del trabajo). De esta forma fue posible conformar una lista extensa
de referentes y, en base a un trabajo sisteméatico de reiteraciéon de pedido de una muy elevada
tasa de respuesta, del orden del 85%%°. Las encuestas fueron procesadas y analizadas en base a
analisis divariado de frecuencias relativas.

A continuacidn se detalla el listado de informantes claves que completaron la encuesta electrénica
y/o que fueron entrevistados en forma personal en los relevamientos en campo.

Se trata de informantes que reunian alguna o varias de las siguientes caracteristicas y fueron
referidos por instituciones y/u otros informantes:

« Contaban con experiencia en el &mbito empresarial (PYMES, grandes corporaciones)

« Contaban con experiencia en el estudio/investigacién del emprendimiento corporativo en
el ambito académico

* Se desempefian o desempefaron en instituciones de apoyo publico vinculadas al soporte
de nuevas empresas orientadas al crecimiento

Argentina: Agustin Matienzo, Alberto Alejandro Pellegrino, Alejandro Melamed, Alejandro Ochoa,
Carlos Reinaudo, Christian Urreli, Claudio A. Couselo, Claudio Tantignone, Constanza Hernandez,
Diego Bazurro, Diego Kirschenbaum, Edgardo Donato, Eduardo Garrido, Eleonora Bauer, Enrique
Brusco, Enrique Nastri, Ernesto Gore, Ernesto Krawchik, Etkin Jorge, Gabriel Dana, Gastén Nicolas
Acevedo, German Romano, Gustavo Herrero, Irina Talamoni, Javier Gonzalez, Jorge Grad, José
Cerra, José Marcial Melian, José Sanchez Miragaya, Leonardo Rial, Lisandro Bril, Lucio Bellora,
Luis Maria Cravino, Marcelo Barrios, Marcelo de Arrechea, Marfa Lucila Berisso, Miguel Ruano,
Pablo Anadon, Pablo E. Lunazzi, Pablo Madrid, Pablo Reale, Paula Marra, Raul Bauer, Ricardo
Alberto Cravero, Ricardo Czikk, Ricardo Ferraro, Rosa Maria Giménez, Rubén José Maria Sosa,
Santiago Sacerdote, Saulo Diego, Silvia Ferrando, Victor Eduardo Sieiro.

30 - La consistencia de las respuestas recibidas fue analizada contemplando un tiempo minimo requerido para contestar.
En aquellos casos que demoraron menos de dicho tiempo las encuestas no fueron tenidas en cuenta.
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Brasil: Airton Capellari, Alexandre Freitas, Alexandre Manzato, Ana Maria Martins de Souza,
André Saito, Antonio Carlos de Freitas Espeleta, Antonio Carlos Teixeira Alvares, Antonio Claudio,
Armando Antonio Monteiro de Castro, Armando Moreira Filho, Carlos Alberto Dos Santos, Carlos
Eduardo Negréo Bizzotto, Carlos Tavares D Amaral, Celina Miyaji, Celina Sayuri Fujiwara, Charles
Schwanke, Clarissa Aguiar, Cristiane Marques de Mello, Davi Sales, Edmundo Escrivdo Filho,
Edson Fermann, Eduardo Giacomazzi, Elisabeth Saldanha, Emerson Morais Vieira, Enrique
Pablo Garcia, Fabio Mittesltaedt, Fernando Antonio Prado Gimenez, Francisco Costa, Gamel
Said Eduardo Ayub, Ingrid G. M. van Bussel, Ismael Gilio, Ivo Marcos Theis, Ivo Tobias Wagner,
Jairo Campos Dos Santos, Jodo Alfredo Saraiva Delgado, Jodo Mengaldo, Jose Antonio Lerosa de
Siqueira, Jose Dornelas, Jose Mauro Floriano, Juliana Veiga Mendes, Julio Sergio de Maya Pedrosa
Moreira, Laercio Cosentino, Lazaro Guilherne Rangel, Licio Nogueira, Luciano Schweizer, Luis
Aniceto S. Cavicchioli, Luiz Carlos Jacob Perera, Marcia Rocha, Marco Aurélio Bedé, Marcos
Hashimoto, Maria Carolina de Azevedo Ferreira de Souza, Maria Valeria Jacques de Medeiros,
Mariana Savedra Pfitzner, Martinho Isnard Ribeiro de Almeida, Mauricio Guedes, Mauro Arruda,
Milton Inaba, Milton Ribeiro, Moacir de Miranda Oliveira Junior, Moema Mirada de Siqueira,
Natalino Uggioni, Paulo Afonso Ferreira, Paulo Cesar Rezende de Carvalho Alvim, Renato Augusto
Abdo, Renato Fonseca de Andrade, Renato Garcia, Renato Jose Borducchi, Ricardo Menna barreto
Felizzola, Rodolfo Baccarelli, Rodrigo Gomes Marques Silvestre, Rose Mary Almeida Lopes, Roy
Martelanc, Rui Leopoldo Hess de Souza, Sergio Oliveira, Silvia Teresa Ferreira de Frick, Simara
Maria de Souza Silveira Greco, Toshiyuki Yashiro, Valdecir de Melo, Valeria Leite, Valeria Mieko
Nakamura, Yolanda Neves.

Chile: Alan Farcas, Aldo Siri Fretes, Alejandro Morales Freire, Alfonso Barros, Alfredo Cardenas,
Alfredo Fingle, Alvaro Garcia, Andrés Pefiafiel, Andrés Vergara, ,Angélica Torre Correa, Camilo
Cerda, Carla Loyl, Carmen Zamorano, Carolina del Castillo, Caroline Royche, Cesar Gimenes Pérez,
Cristian Moral, Cristian Urreola, Cristina Rivera, Daniel Krauss, Daniel Messenen, Eduardo Scheuch
L, Eric Moreno Juica, Esteban Vicente Huerta Gutiérrez, Fabio Deleuse, Felipe Valeno Gonzales,
Fernando Alvarez Marksuovic, Gonzalo Labbé, Gonzalo Medina, Guillermo Gitman, Guillermo
Gonzalez Morales, Gustavo Diaz Santis, Jorge Gana, Jorge Saavedra, José Antonio Barrigas,
José Rojas, Juan Pablo Restimi, Loreto Arce, Luciano Claude, Luis Gonzalo Robert Montenegro,
Marcelo Afiazco, Marcelo Guerrero, Marco Rossel, Maria José Galvez, Marlena Murillo, Mateo
Burgos Fontealba, Matias Lagos, Maximiliano L6pez, Mercedes Ortiz, Milton Diaz, Nabil Cleadud,
Nelson Rodriguez Harvey, Nicolas Gumucio, Pablo Daud, Pablo Pino, Pablo Sanchez Kohn, Pablo
Villalobos, Patricio Morales, Patricio Oyanader, Patricio Perez, Patricio Reyes Osorio, Paula
Ortega, Rafael Lopez, René Muga, Roberto Bulgarini, Rodolfo Retamales del Campo, Rodrigo
Alvarez Seguel, Rodrigo Letelier, Rodrigo Sanchez Raccaro, Rodrigo Velarde, Rodrigo Venegas,
Rosemarie Vetter, Till Heinichen, Victor Balbontin, Victor Hugo L6pez Leirz.

Uruguay: Adolfo Fernandez, Adrian Edelman, Alejandro Ferrari, Alejandro Minatta, Alfredo Belo,
Alvaro Lamé, Alvaro Sorondo, Andrés Jung, Andres Szafran, Ariel Pfeffer, Beatriz Moratorio,
Bernardo Juan Aguerre Sordelli, Carlos Folle, Carola Saavedra, Catherine Krauss, Cecilia de Soto,
Cecilia Ventre, Daniel Nestor Cosentino Ferraro, Dario Andrioli, Diego Vallarino, Eduardo Barreiro,
Eduardo Mangarelli, Enrique De Martini, Ernesto M.Carlotta Vidal, Federico Muttoni, Fernando
ARén, Fernando Barcia, Fernando Pombo, Fernando Vieites, Gabriel Andrade, Geraldine Delfino,
German Martinez, John Saegaert, Jorge Luis Bardier, Jorge Luis Paolino Varela, Jorge M. Naya
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Busto, Jorge Macadar, Jorge Speranza, José Abd, José Luis Benedictti, José Pedro Casagrande,
Juan Carlos Gonzalez, Juan Ignacio Tastas, Julio Fernandez, Leonardo Veiga, Ma. Paula Valente,
Manuel Moldes, Marcel Mordezki, Marcelo Lombardi, Matilde Carrasco, Miguel Vilarifio, Pablo
Enrique Thiele Mérola, Pablo Karawacki, Ricardo Pereiras, Ricardo Zerbino, Roberto Villamil,

Ruben Héctor Ordoqui, Teresa Aishemberg, Vannesa Garcia Casaus, Carolina Grunberg, Barbara
Salaberry.

Colombia: Adriana Mantilla, Alberto Fonseca, Alejandro Bermudez Restrepo, Alejandro Cardenas,
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Anexo 3. Metodologia para el calculo de los indicadores para cada pais.

1. Indicador para cada variable Argentina

Indicador = [Valor del Indicador pais / Valor del mejor indicador para AL] * 100

Ej.: SLE para México
SLE (Méx) = (12,7 /15,4) * 100 = 82.

2. Subtotal por dimension de analisis

n
Subtotal Dimensién =[ 3 Indicador i / Méximo (Subtotal Dimensién)] * 100
i=1

Ej. Input para MEXICO

SLE = 82; ETE= 37; RTLF=33;
2 Subtotal Input =153

Maximo Total= 297 (Pafs: Argentina)
Puntaje México Input = 51.

3. Total general

n
Total = [ 3 Subtotal Dimensién i / Mdximo (Total) ]* 100
i=1

Ej.: MEXICO

Input = 51; Output = 85; Contexto de Negocios = 76
2 Subtotal Dimensiones = 213

Maximo Total = 286 (Pais: Chile).

TOTAL MEXICO= 213 / 286 = 75 PUNTAJE GENERAL.
POSICION EN EL RANKING: 4.
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