La innovacion
abierta como
[potencial) motor
de crecimiento de
las personasy

de la empresa

Ma Julia Prats



M2 Julia Prats es Doctor en Business Administrati-
on por la Graduate School of Business Administra-
tion de la Universidad de Harvard, desde junio de
2004. Obtuvo un MBA por el IESE Business School
de la Universidad de Navarra en junio de 1992. Es li-
cenciada en Ingenieria Industrial por la Universidad
Politécnica de Cataluia, con mencion en Organiza-
cion Industrial, obtenido en junio de 1989.

Su enfoque como académica e investigadora esta
en el emprendimiento, la innovacion y las empre-
sas de servicios profesionales. Ha recibido varios
premios por su investigacion, incluido el Kauffman
Emerging Scholar y el premio McKinsey/SMS Best
Conference Paper. Recientemente, se ha focaliza-
do en emprendimiento corporativo y ha publica-
do varios articulos en Harvard Business Review y
MIT Sloan Management Review. Su trayectoria in-
cluye proyectos que estudian los desafios de gran-
des corporaciones, explorando la influencia de
la organizacion y la gobernanza en los resultados
economicos. Ha publicado libros y articulos sobre
temas relacionados con el emprendimiento, el lide-
razgo y la gestion, mas de sesenta casos de empre-
sas, y informes centrados en la innovacion abierta y
el emprendimiento corporativo.

Imparte cursos de Iniciativa Emprendedoray estra-
tegias de innovacion y crecimiento en varios pro-
gramas, incluyendo MBAs e International Executive
Education. Ha sido Profesor visitante en la Wharton
Business School, IPADE (México), INALDE (Colom-
bia) y la University Asia Pacific (Philippines) entre
otras.

La Profesora Prats participa regularmente en acti-
vidades de consultoria y es consejera de varias fir-
mas internacionales. Ocupa varios puestos en Con-
sejos Asesores en firmas de servicios profesionales
basados en tecnologia.









La innovacion
abierta como
[potencial) motor
de crecimiento de
las personasy

de la empresa

Excma. Sra. Dra. M2 Julia Prats






La innovacion abierta
como (potencial) motor
de crecimiento de las
personas y de la empresa

Discurso de ingreso en la Real Academia Europea de Doctores, como
Académica Numeraria, en el acto de su recepcion
el 15 de enero de 2024

por la

Excma. Sra. Dra. M@ Julia Prats
Doctora en Administracion de Empresas

Y contestacion del Académico Numerario

Excmo. Sr. Dr. Pedro Nueno Iniesta
Doctor en Administracion y Direccion de Empresas

COLECCION REAL ACADEMIA EUROPEA DE DOCTORES

@

Reial Academia Europea de Doctors

Real Academia Europea de Doctores

Royal European Academy of Doctors
BARCELONA - 1914

www.raed.academy



© M2 Julia Prats
© Real Academia Europea de Doctores

La Real Academia Europea de Doctores, respetando como criterio de autor
las opiniones expuestas en sus publicaciones, no se hace ni responsable ni
solidaria.

Quedan rigurosamente prohibidas, sin la autorizacién escrita de los titula-
res del “Copyright”, bajo las sanciones establecidas en las leyes, la repro-
duccién total o parcial de esta obra por cualquier medio o procedimiento,
comprendidos la reprografia y el tratamiento informdtico y la distribucién
de ejemplares de ella mediante cualquier medio o préstamo publico.

Produccién Grifica: Ediciones Graficas Rey, S.L.

Impreso en papel offset blanco Superior por la Real Academia Europea de
Doctores.

ISBN: 978-84-09-57874-0
D.L: B 1512-2024
Impreso en Espafia —Printed in Spain- Barcelona

Fecha de publicacién: enero 2024



£ AGRADECIMIENTOS

En primer lugar, quiero agradecer a la Real Academia Euro-
pea de Doctores, institucién mds que centenaria, que me aco-
ja como miembro numerario; un reconocimiento que hago
extensivo a todos los prestigiosos Académicos que han dado
su beneplacito aceptando mi propuesta de ingreso, por lo que
desde este momento formulo mi compromiso de corresponder
con mi esfuerzo, conocimientos y voluntad de servicio a la Real
Academia Europea de Doctores y a toda la sociedad.

Quisiera expresar mi mds sincero agradecimiento a las siguien-
tes personas, cuya influencia y apoyo han sido fundamentales
en mi trayectoria académica y profesional hasta este momento.

A Carlos Cavallé, el primer decano que confié en mi y me con-
trat6 en el IESE. Su confianza marcé el inicio de mi carrera aca-
démica en esta prestigiosa institucién y junto con Jordi Canals
y el profesor Pedro Nueno me brindaron valiosas oportunida-
des para crecer y contribuir.

Una memoria especial va para el Profesor Howard Stevenson,
presidente de mi comité de tesis y padre intelectual dentro del
campo del emprendimiento. Siempre me admiraron profun-
damente su visién y sus contribuciones practicas que han en-
riquecido mi perspectiva sobre este campo de estudio. Su guia
y mentoria fueron esenciales en mi camino hacia la excelencia
académica.

A los profesores Ashish Nanda, Paul Healy y Paul Gompers,

mis directores de tesis, de quienes aprendi el rigor investigador



M2 JULIA PRATS

y el interés por preguntas relevantes en el dmbito académico. Su
orientacién hasido crucial paramiformacién como investigador.
A Josemaria Siota, director ejecutivo del Centro de Iniciativa
Emprendedora del IESE, coautor en las investigaciones sobre
innovacién abierta y corporate venturing en las que se basa este
trabajo.

Los colegas del departamento de Iniciativa Emprendedora del
IESE, y tantos otros colegas del claustro, y de los equipos di-
rectivos y personal que me han apoyado durante esta carrera
de fondo a lo largo de los afios. Quiero hacer una mencién
especial a los asistentes de investigacién que han contribuido al
trabajo investigador en estos tltimos afios: Pau Amigd, Celeste
Saccomano, Victoria Bria y Carolina Donnelly.

A todos los emprendedores e intraemprendedores que han
compartido sus experiencias con nosotros. Vuestra valiosa ense-
flanza, dedicacién y valentia son la fuente de inspiracién detrds
de nuestro trabajo. La creacién de riqueza que promovemos es
esencial para el progreso personal y social.

A mi familia, mis padres y hermanos, y amigos a quienes de-
dico este escrito con profundo agradecimiento. Su constante
apoyo han sido mi mayor fortaleza en este camino académico.

Un agradecimiento muy especial a mi profesor y mentor Pe-
dro Nueno, cuya guia ha sido fundamental en toda mi carrera
académica. Su generosidad y profesionalidad han sido fuentes
de inspiracién para mi trabajo en el IESE y en otras organi-
zaciones, donde espero seguir contribuyendo con ese mismo
espiritu.

==



INDICE

AGRADECIMIENTOS ......coiiiiiiiiiiiieieiiieeeeieeeeieie e eieseseenenenenenes 7
DISCURSO DE INGRESO ......ccccoooiiieiiiccerrceeseeeeneen, 11
L INTRODUCCION ......cccoommirmimmiimnnnnnieiiisssssesseissssssessoessss s 11
2. LA INNOVACION ABIERTA: ;QUE ES Y COMO OPERA................ 17
2.1. Introduccién a la innovacién abierta: ventajas y desafios.................. 17
2.2. La importancia de la innovacién abierta en la actualidad ................. 20
2.3. Corporate venturing como una parte de la innovacion abierta........... 22
2.4. Mecanismos de corporate venturing que facilitan la innovacién
ADIEITA .. 25
3. LA INICIATIVA EMPRENDEDORA: CAPACIDAD NECESARIA
PARA LA BUENA GESTION DE LA INNOVACION ABIERTA....... 43
3.1. Capacidades directivas y el comportamiento emprendedor-............. 45
3.2. La innovaci6n abierta y el comportamiento emprendedor ............... 48
4. LAINNOVACION ABIERTA Y LA ARQUITECTURA
ORGANIZACIONAL ......ciuiiiiiiiiiiiittteecitteeieeieieeieeieeneeeaenenes 59
4.1. La organizacion en red ........oecevivieueinininieiiiniecceeceee e 61
4.2. Principios organizativos que facilitan la innovacién: el principio
de subsidiariedad, el poder de la colaboracién y el talento...................... 67
5. CONCLUSIONES........c.ccoiiiiiiiiiiicieeeieeee e 77
ANEXOS
Anexo 1 — Metodologia de investigacién en los proyectos realizados
en el dmbito del corporate venturing .......cooceeecvvveevecrirnrecrennnnes 81
Anexo 2 — Algunos ejemplos de empresas que han lanzado iniciativas
de corporate VENTtUIING ........cccouiueuiiriiicuiiniiiciecissceereseeeees 87
Anexo 3 — Las competencias del emprendedor ..........cccocciiiiiiiinnicinne. 115
REFERENCIAS .......coooiiiiiiiiriirirseeeesee et 121
DISCURSO DE CONTESTACION..........coooooimimnmsminicsicsiesrsio 129
Publicaciones de la Real Academia Europea de Doctores.................. 135

==






& 1. INTRODUCCION

Los directivos de empresas y los expertos en tecnologia coinci-
den en que la revolucién tecnolégica a la que nos hemos en-
frentado en los tltimos afos estd apenas en su infancia. En vis-
ta del vertiginoso aumento en la capacidad computacional, es
evidente que la convergencia de diversos factores, como el in-
cremento en la densidad digital, la creciente cantidad de datos
interconectados y las posibilidades de interaccién, estd dando
lugar a nuevas dindmicas empresariales (Zamora, 2017). Estas
no solo ofrecen oportunidades significativas para mejoras, sino
también para disrupciones que desafian el statu quo. La revolu-
cién de la inteligencia artificial, respaldada por datos concretos
que indican un crecimiento exponencial en la adopcién de tec-
nologias de IA en diversas industrias, ha acelerado ain mis este
cambio, definiendo un panorama en el que las organizaciones
deben adaptarse rapidamente para mantenerse competitivas.
Ademds, la relativa asequibilidad de la tecnologia y la accesi-
bilidad del capital estdn permitiendo a las pequefias empresas
presentar soluciones que antes solo se permitian a las empresas
establecidas en una industria determinada. Es un hecho que
industrias con gran peso en la economia como el comercio, el
sector salud, la electrénica, la agricultura, la construccién, la
banca, etc., estdn viendo una desagregaciéon de soluciones que
desdibujan los limites de la industria y por ello las reglas para
competir en ella.

Si a estas dindmicas les agregamos choques en el entorno y

cambios graduales que también afectan las premisas funda-
mentales del negocio, como las preferencias del cliente, el
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entorno econémico, geopolitico o legal, entre otros, y con-
sideramos la creciente velocidad con la que estos cambios es-
tin ocurriendo, se vuelve cada vez mds complejo que estas
oportunidades de generar soluciones novedosas, que en oca-
siones pueden llegar a ser vitales para la supervivencia futura
de la empresa, puedan ser desarrolladas exclusivamente des-
de dentro de la organizacién. Esta realidad ha impulsado un
crecimiento excepcional en lo que denominamos Innovacién
Abierta, y mds especificamente de una actividad, el corporate
venturing (CV). Esta Gltima se refiere a la colaboracién entre
empresas consolidadas en busca de soluciones y oportunida-
des de crecimiento junto a startups.

La préctica del corporate venturing y, en general, la innovacién
abierta, ha experimentado un crecimiento exponencial en los
tltimos afos. Segiin nuestra investigacién, si nos centramos en
empresas con ingresos superiores a los 500 millones de délares,
la adopcién de estas pricticas supera el 90% en Estados Uni-
dos, mds del 70% en Europa, alcanza el 57% en Asia y se sitda
en el 47% en América Latina (Siota & Prats, 2020a, 2021).
Las empresas reconocen la importancia estratégica de colaborar
con socios externos, como startups, universidades y otras orga-
nizaciones, para impulsar la innovacién, y han integrado esta
colaboracién en sus planes de trabajo.

Los resultados son evidentes en el aumento de colaboracio-
nes, inversiones en startups, programas de aceleracién y la
creacién de patentes conjuntas. Ademds, se observa un incre-
mento en la cantidad de conferencias, ferias y eventos especia-
lizados en innovacién y tecnologia, entre otros indicadores de
esta actividad. Contamos, de hecho, con numerosos ejemplos
que demuestran cémo estas actividades han tenido un impac-
to significativo en el desarrollo de nuevos negocios, incluso
disruptivos, generando crecimiento, aumento de las ventas
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y mejora de los mdrgenes de las empresas que lo ponen en
marcha. Estas iniciativas también han sido de gran apoyo a la
transformacién necesaria para mantener la competitividad en
los distintos mercados.

Sin embargo, nuestra investigacién de los tltimos cinco anos,
que ha involucrado el andlisis de mds de cuatrocientas empresas
en Europa, América y Asia en el contexto de actividad de cor-
porate venturing, ha arrojado luz sobre dificultades significativas
que a menudo obstaculizan la ejecucién correcta de esta cola-
boracién estratégica. Estos desafios identificados ofrecen una
comprensién mds profunda de las barreras que las organizacio-
nes enfrentan al intentar implementar el corporate venturing y
nos permiten proponer enfoques para superarlas.

En primer lugar, uno de los principales desafios radica en la ca-
rencia de una vision estratégica claramente definida que pueda
orientar la innovacién en el contexto de la colaboracién con
startups. Esta falta de direccién estratégica genera dificultades
en la identificacién de objetivos a largo plazo, la asignacién de
recursos adecuados y la alineacién con los objetivos organiza-

tivos globales.

En segundo lugar, observamos que muchas empresas carecen
de un conocimiento profundo sobre los procesos adecuados a
seguir durante la colaboracién con startups. Esto incluye desde
la seleccién y evaluacién inicial de las startups hasta la inte-
gracién exitosa de las innovaciones en la empresa. La falta de
comprensién de estos procesos puede llevar a una ejecucion
ineficiente y a oportunidades perdidas.

Otro reto destacado es la asimetria que suele existir entre los

actores involucrados en términos de tamano y capacidades. Las
startups, a menudo mds pequenas y dgiles, se enfrentan con

13



M2 JULIA PRATS

dificultades para interactuar y colaborar efectivamente con em-
presas establecidas que pueden tener estructuras mds rigidas y
procesos mds complejos.

Ademids, las estructuras y culturas arraigadas en las empresas
consolidadas también se presentan como una barrera para una
colaboracién fructifera. Sostener una visién de medio y largo
plazo, la adaptacién a nuevas formas de trabajar y la integracion
de una mentalidad emprendedora en una cultura empresarial
mids tradicional pueden generar resistencia interna y dificulta-
des para la implementacién eficaz de las estrategias de corporate
venturing.

Otro desafio crucial se encuentra en la falta de conocimiento
sobre los diversos mecanismos disponibles para la colaboracién
con startups. Comprender a fondo las diferentes opciones,
como el intercambio de recursos, las aceleradoras, el venture
client, inversiones directas o adquisiciones, es esencial para to-
mar decisiones informadas y disefar estrategias efectivas.

Por ultimo, la ausencia de capacidades emprendedoras en los
directivos encargados de liderar estas colaboraciones también
se identificé como un obstdculo significativo. La ejecucién
exitosa de corporate venturing requiere habilidades empren-
dedoras especificas, como el pensamiento innovador, saber
identificar oportunidades, aunque no se controlen los acti-
vos que se requieren para realizarlas, el disefio de modelos de
negocio coherentes, la agilidad y la disposicién para liderar a
equipos poco estructurados. Estas capacidades son esenciales
para la identificacién y aprovechamiento de oportunidades
que se generan en el ecosistema innovador en el que nos en-
contramos.

14
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En resumen, estos retos subrayan la complejidad y la necesidad
de abordar multiples dimensiones para lograr resultados a tra-
vés de la colaboracién entre empresas establecidas y startups en
el contexto de corporate venturing.

Los objetivos planteados para los préximos capitulos son diver-
sos y estratégicos. En primer lugar, nos proponemos explorar la
naturaleza de la innovacidn abierta y analizar detenidamente los
mecanismos mds cominmente empleados en la colaboracién
entre empresas consolidadas y startups. Este andlisis nos llevard
a identificar una serie de capacidades directivas fundamentales
necesarias para la efectiva ejecucién de esta actividad, que estdn
intrinsecamente ligadas al comportamiento emprendedor. Por
ello, propondremos que los directivos deben adoptar una men-
talidad y desarrollar unas habilidades que se asemejan a las que
identificamos con las del emprendedor.

Ademds, destilaremos algunas premisas organizativas funda-
mentales identificadas a través de nuestra investigacién, que
constituyen cimientos sélidos para construir organizaciones
flexibles. Esto facilita el desarrollo de una estructura mds adap-
table y una cultura més receptiva al cambio, elementos esen-
ciales para obtener rendimiento de las iniciativas de corporate
venturing. Estas caracteristicas comunes incluyen una preferen-
cia hacia una estructura de organizacién en red, con un talento
versitil y la aplicacién del principio organizativo de subsidia-
riedad. Estas organizaciones muestran un nivel de colaboracién
transversal significativamente superior al observado en entor-
nos mas jerarquicos.

Aproximarse a este ideal ha implicado, en la mayoria de los
casos, la adopcién de nuevas formas de trabajo, la integracién
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de tecnologias innovadoras y la exploracién de modelos de
negocio novedosos, siempre con el objetivo de mantener un
crecimiento rentable en perspectiva. Resulta imperativo que
los directivos posean la voluntad y la habilidad necesarias para
disenar y dirigir estos procesos de cambio de manera metddica
y efectiva.

S
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%3 2. INNOVACION ABIERTA, ¢QUE ES Y
COMO OPERA?

2.1. Introduccién a la innovacién abierta: ventajas y desa-
fios

La innovacién ha sido una constante para el ser humano, im-
pulsindolo constantemente a buscar formas de mejorar, avanzar
y desarrollarse. Innovar consiste en hacer cambios sobre algo ya
establecido, introducir nuevas ideas, procesos o productos. En
el dmbito empresarial, la innovacién tiene como objetivo final
crear mayor valor, aportando una parte al cliente y capturando
parte de ese valor para la propia compania.

La innovacién puede surgir tanto desde dentro de la organiza-
cién, a través de la generacién de ideas internas, como desde
fuera, mediante la colaboracién con actores externos en un eco-
sistema de innovacién. Cada enfoque tiene su conjunto dnico
de desafios y oportunidades. La innovacién interna permite
aprovechar el conocimiento y la experiencia interna para crear
innovaciones en la mayoria de los casos adaptadas a la cultura
y estrategia de la empresa (Wolcott & Lippitz, 2010). La inno-
vacién abierta facilita soluciones y presenta oportunidades que
internamente no se podrian haber desarrollado en los plazos y
calidad requeridos.

Aunque el término “innovacién abierta” fue acufiado por Hen-
ry Chesbrough (Chesbrough, 2003), la prictica de colaborar y
compartir conocimientos para innovar ha existido desde prin-
cipios del siglo XX. Es cierto que los beneficios y las fuerzas
impulsoras detrds de una mayor apertura fueron intensamente
implementados durante la década de los sesenta, especialmente
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en lo que respecta a la cooperacién en términos de [+D durante
el periodo de posguerra.

De acuerdo con Chesbrough (Chesbrough, 2003), la inno-
vacién abierta describe “el uso de entradas y salidas intencio-
nales de conocimiento para acelerar la innovacién interna y
expandir los mercados para el uso externo de la innovacién”.
Es un paradigma que asume que las empresas pueden y deben
usar ideas, caminos y tecnologias tanto internos como exter-
nos al mercado para avanzar en su innovacién (Dahlander &

Gann, 2010).

Elaborando sobre su definicién, Chesbrough describe a la inno-
vacién abierta como un proceso de innovacién distribuido por
el cual los flujos de conocimiento traspasan los limites organi-
zacionales, tanto por razones monetarias como no monetarias.
Contrasta de esta manera con la integracién vertical, donde
todo se hace internamente. En su lugar, la innovacién abier-
ta es un proceso colaborativo que implica traer conocimiento
externo para las actividades de innovacién y, de igual manera,
permitir que las ideas no utilizadas en una organizacién se ex-
terioricen para que otros las utilicen en sus actividades (Beard

& Chesbrough, 2020).

Las ventajas de la innovacién abierta radican principalmente
en el potencial que tiene de ampliar el espacio para la creacién
de valor. Al permitir muchas mds formas de creacién de valor,
ya sea a través de nuevos socios con habilidades complemen-
tarias o liberando un potencial oculto en relaciones duraderas,
las empresas pueden beneficiarse enormemente (Dahlander &
Wallin, 2020). Al colaborar con organizaciones externas, esta
actividad permite reducir los costos en investigacién, mejorar
la planificacién y ejecucién de proyectos, y potenciar nuevos
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modelos de negocio que se apalancan en ecosistemas de inno-
vacion ya establecidos.

Esto nos ancla en nuestro punto de partida, que es que una
sola organizacién no puede innovar aisladamente (Dahlander
& Gann, 2010). En cambio, tiene que interactuar con diferen-
tes tipos de socios para adquirir ideas y recursos del entorno
externo y asi mantenerse a la vanguardia de la competencia. De
esta manera, los actores externos pueden aprovechar la inver-
sién de una empresa en I+D interno, expandiendo las oportu-
nidades de silos de conocimiento y capacidades previamente
desconectados.

Sin embargo, a pesar de sus ventajas, la innovacién abierta en-
frenta desafios significativos. Nuestra investigacién destaca que
los principales obstdculos residen en las capacidades de los equi-
pos directivos y en las premisas organizativas que fundamentan
el establecimiento y crecimiento de esta actividad. Asimismo,
inquietudes relacionadas con la propiedad intelectual, el rendi-
miento de las inversiones y las consecuencias imprevistas pue-
den surgir como obstdculos adicionales. Por ejemplo, algunas
empresas evitan revelar problemas criticos a sus colaboradores
por temor a comprometer futuras patentes, lo que puede resul-
tar en la obsolescencia de las asociaciones para la innovacién

(Dahlander and Wallin 2020).

Para que la innovacién abierta sea efectiva, se requiere el cumpli-
miento de ciertas premisas, como una visién estratégica compar-
tida, la disposicién para aprender y compartir enfoques eficaces
para la colaboracién, asi como el mantenimiento de un espiritu
colaborativo. Fundamentalmente, es esencial preparar al equi-
po directivo para comprender y gestionar el proceso de cam-
bio necesario para generar el valor anticipado para la empresa.
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2.2. La importancia de la innovacién abierta en la actuali-

dad

En tiempos de crisis y desafios sin precedentes como los ac-
tuales, las empresas y sociedades buscan formas de adaptarse
y superar obstdculos. La reciente crisis de la COVID-19 es
un ejemplo claro de cémo las organizaciones, en su lucha por
adaptarse a un entorno cambiante, han recurrido a la inno-
vacion abierta. Este enfoque colaborativo no solo permitié a
las empresas aprovechar los puntos fuertes de todas las partes
involucradas, sino que también pudo dar lugar a soluciones
creativas e inesperadas.

Este fenémeno notable se vio muy claro en los casos de Sie-
mens y Ford, dos empresas multinacionales que durante los
primeros meses de la pandemia optaron por priorizar el bien-
estar colectivo por encima del beneficio individual (Dahlan-
der & Wallin, 2020). La empresa alemana Siemens puso a
disposicién su red de fabricacién aditiva para asistir en el di-
sefio de dispositivos médicos esenciales. Ford, por su parte,
en colaboracién con United Auto Workers, GE Healthcare y
3M, adapté sus instalaciones para producir ventiladores uti-
lizando componentes de sus vehiculos F-150 y tecnologia de
impresién 3D. Estos ejemplos ilustran cdmo, en tiempos de
crisis, la innovacién abierta puede ser una herramienta esen-
cial para responder a necesidades urgentes y generar solucio-
nes rdpidas y efectivas.

De todas formas, la innovacién abierta es una forma de cola-
boracién que, independientemente de si estamos en medio de
una crisis o no, tiene un valor intrinseco y ofrece beneficios
duraderos (Dahlander & Wallin, 2020). Esto cobra particular
relevancia si se considera que la sociedad se enfrenta a desafios
mads alld de la salud global. La desigualdad social, la crisis mi-
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gratoria, la seguridad cibernética o la educacién accesible, por
ejemplo, ya no son amenazas lejana, sino una realidad presen-
te que exige soluciones innovadoras y colaborativas. ;Cémo se
abordardn estos desafios si no es a través de la unién y apertura
de capacidades y recursos?

La innovacién abierta ofrece una perspectiva tinica en este sen-
tido. Al permitir que las ideas se exterioricen, permite que otros
observen y utilicen la misma tecnologia desde diferentes pers-
pectivas y modelos de negocio. A veces, estas miradas externas
pueden ver un valor o una aplicacién que la empresa original
no habia considerado. Es, en esencia, una forma de obtener in-
vestigacién sobre modelos de negocio para tecnologias o ideas

subutilizadas (Beard & Chesbrough, 2020).

Ademds, la innovacién abierta ofrece ventajas pricticas. Al
colaborar con organizaciones que ya han avanzado en ciertos
proyectos, las empresas pueden comenzar desde un punto in-
termedio en lugar de desde cero. Esto no solo reduce la canti-
dad de trabajo necesario, sino que también puede acelerar el
tiempo de llegada al mercado (Prats, Siota, et al., 2019b). Y
hay un beneficio adicional: compartir riesgos. La innovacién,
por su naturaleza, conlleva riesgos, y no todas las innovaciones
resultan exitosas. Al colaborar, las empresas comparten no solo
los costos, sino también los riesgos asociados. Esto permite que
los recursos se distribuyan en mds intentos y oportunidades,
aumentando las posibilidades de éxito.

Es decir, en un mundo con cada vez mayores desafios, que a
su vez son cada vez mds complejos y cambiantes, la innova-
cién abierta se presenta no solo como una opcién, sino como
una necesidad. Es una herramienta poderosa que permite a las
empresas y sociedades adaptarse, evolucionar y enfrentar los
desafios actuales y futuros de manera colaborativa y efectiva.
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2.3. Corpomte venturing como una parte de la innovacién
abierta

El corporate venturing es una forma de innovacién abierta que
se define como “un marco colaborativo que actiia como puen-
te entre empresas establecidas y startups innovadoras” (Prats
& Amigd, 2017). Es decir, es una via para que las empresas
consolidadas atraigan y adopten innovaciones siguiendo el pa-
radigma de la innovacién abierta, que supone que las empre-
sas pueden y deben utilizar soluciones externas cuando buscan
avanzar en mejores soluciones para sus clientes. Asimismo, las
propias empresas son en muchos casos razén y fuente del naci-
miento de un spin-off que comercializard productos o servicios
independientemente de la empresa matriz.

Aunque podria pensarse que esto es una estrategia exclusiva de
gigantes corporativos, o que es algo novedoso en el panorama
empresarial, no es asi. Muchas pequefias y medianas empre-
sas ya utilizan estos mecanismos en todo el mundo y hay pro-
gramas institucionales que apoyan con diversos mecanismos,
incluida la formacién y la financiacién para la experimenta-
cién, una mayor adopcién. Si nos remontamos a la historia
de este fenémeno de colaboracién entre empresas consolidadas
y startups, un ejemplo temprano se remonta a 1914, cuando
DuPont invirtié en la startup automovilistica General Motors,
que seis anos después generaria 147 mil millones de délares
en ingresos anuales, y firmas como Intel, Siemens, Xerox, GE,
IBM, Lucent o Merck, entre otras, han estado desarrollando
este modelo desde los afios 1960 (Prats & Amigé, 2017).

Es innegable que el mecanismo de corporate venturing ha ex-
perimentado un crecimiento imparable, especialmente en la
tltima década. Seglin nuestra investigacién, realizada en cola-
boracién con directores de innovacién y profesionales en roles
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afines de mds de cuatrocientas empresas de Europa, Estados
Unidos, Latam y Asia, el 70% de las empresas incrementaron
sus inversiones en unidades de innovacién. De este porcenta-
je, el 60% habia establecido estas unidades en los cinco anos
previos. Los mecanismos de CV han continuado su expansion,
registrando un aumento del 42% entre 2010 y 2015 (Prats,
Siota, et al., 2019b). En resumen, la adopcién del corporate
venturing en las empresas se ha cuadruplicado a nivel mundial
en los dltimos siete anos (Siota & Prats, 2020b). El Anexo 1
presenta un resumen detallado de los proyectos de investiga-
cién realizados.

La aceleracién que observamos se atribuye, en parte, a la con-
juncién del crecimiento exponencial de nuevas tecnologfas y el
abundante capital liquido en los principales mercados financie-
ros. A lo largo de la historia econdémica, cuando se produce esta
convergencia, se evidencia la aparicién de numerosos desarro-
llos innovadores que ofrecen soluciones a desafios previamente
insolubles. Estos desarrollos a menudo se conforman en star-
tups, las cuales se dedican a comercializar estas soluciones en
el mercado (Prats, 2003). La irrupcién de soluciones mejores,
alternativas o complementarias a las ofrecidas por las empresas
establecidas transforma la dindmica competitiva. Esto obliga a
las empresas incumbentes a evolucionar sus productos y servi-
cios, e incluso a transformar de manera significativa sus mode-
los de negocio. Cuando estos cambios afectan a diversas partes
del negocio, la capacidad de respuesta de la innovacién interna
puede no ser suficiente en términos de velocidad y calidad para
seguir siendo competitivos. De ahi surge la necesidad imperan-
te de colaboracién externa.

De hecho, las capacidades de la empresa consolidada y las de

startups innovadoras son potencialmente complementarios.
Por ejemplo, una startup que carece de recursos puede en-
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contrar una solucién compartiendo los de una corporacién. A
cambio, las corporaciones se benefician de nuevas tecnologfas,
una forma de trabajar mds 4gil, una mentalidad innovadora,
entre otras ventajas. Como resultado, las corporaciones ven
cada vez mds a las startups como importantes socios de inno-
vacién con un impacto significativo en el valor generado para
ambos actores.

Un buen ejemplo de esta simbiosis seria el acuerdo estratégico
de Adidas, al empresa de calzado, y Carbon, una startup con
una solucién muy novedosa de impresién aditiva. La multi-
nacional se enfrentaba al desafio de adaprar las zapatillas a las
necesidades especificas de cada cliente, pero habia tenido difi-
cultades para escalar las soluciones que habia ido explorando.
Para abordar este problema, se embarcaron en la bisqueda de
emprendedores y cientificos universitarios, centrindose en el
mercado de la impresién 3D. Descubrieron a José DeSimone,
profesor en la Universidad de Carolina del Norte y fundador
de la startup Carbon en Silicon Valley, especializada en fabrica-
cién digital 3D. Colaborando con Carbon, Adidas desarroll6 el
Futurecraft 4D, que permite a los compradores personalizar la
entresuela de las zapatillas segtin sus necesidades. Este enfoque
innovador fue posible gracias a la estrecha colaboracién de las
dos empresas que aportaron capacidades complementarias para
el desarrollo de la solucién que se adopté finalmente (Prats,
Siota, et al., 2019a).

Aunque como decfamos el corporate venturing tiene una larga
historia, ha experimentado una evolucién notable a lo largo
de los afos, incluyendo mecanismos mds sofisticados. Se han
desarrollado nuevas herramientas que van mds alld de las prac-
ticas tradicionales, como adquisiciones e inversiones directas en
startups. En la actualidad, este concepto abarca una variedad de
mecanismos, que incluyen aceleradoras, incubadoras, capital de
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riesgo corporativo, venture client, venture builder, hackathons,
misiones de exploracién y asociaciones estratégicas, entre otros.
Estas opciones brindan a cada empresa la flexibilidad para se-
leccionar los mecanismos que mejor se alineen con sus planes
estratégicos (Prats, Siota, Canonici, & Contijoch, 2018).

2.4. Mecanismos de corporate venturing que facilitan la in-
novacién abierta

Entendemos, por tanto, que la cuestién no radica en si captu-
rar la innovacién, sino en cémo hacerlo. El corporate venturing
ofrece una amplia variedad de herramientas que permiten a las
corporaciones generar innovaciones disruptivas y adaptarse a
las diversas necesidades de su estrategia de innovacién. Cada
mecanismo sigue procedimientos especificos para cumplir dis-
tintos objetivos. Como menciondbamos previamente, estas
herramientas abarcan desde inversiones financieras puramente
directas hasta alianzas estratégicas o respaldo para el desarrollo
de productos o servicios, ya sea con o sin inversién de capital.

La Figura 1 ofrece un resumen de una seleccién destacada de
mecanismos o herramientas de corporate venturing, organizados
segun el tiempo estimado para impactar los resultados de la em-
presa o unidad, la intensidad en el uso del capital, la etapa mds
probable en la fase de innovacién en la que se empleard la herra-
mienta y el nivel de integracién en la corporacién establecida.

A pesar de que la clasificacién representa un enfoque simpli-
ficado para presentar una realidad compleja (Prats & Amigd,
2017), proporciona una comprensién més accesible de los di-
versos mecanismos y nos permite identificar las capacidades
que la corporacién debe desarrollar para utilizarlos con éxito.
Como exploraremos mds adelante, es comdn que las corpora-
ciones combinen diversas herramientas de acuerdo con sus ob-
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jetivos. Ademds, cada herramienta puede mostrar variaciones
significativas en la forma en que se implementa.

Figura 1: Mecanismos de corporate venturing categorizados
segiin la madurez de la oportunidad, el capital requerido y el tiempo
esperado para los resultados
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Fuente: Adaptacién de Prats, J., et al. Corporate Venturing: Achieving Profitable Growth
Through Startups (Barcelona: IESE, 2017)

A continuacién, se detallan y describen las implementaciones
mds habituales de cada mecanismo, se exploran los factores me-
dibles que permiten evaluar el impacto generado y se presentan
algunos ejemplos ilustrativos para una comprensién mds con-
creta.

2.4.1. Recursos Compartidos:

Esta es la forma mds sencilla de colaboracién entre corpora-
ciones y startups. Para la startup, significa acceso econémico o
gratuito a herramientas, productos, servicios y conocimientos
corporativos. Las corporaciones, por su parte, buscan acercarse
al ecosistema emprendedor para aprender y monitorear su evo-
lucién, quizds para facilitar colaboraciones futuras. Una mo-
dalidad popular de compartir recursos es que la corporacién
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organice espacios de co-working, que ofrecen zonas de trabajo
flexibles adaptados a startups con algunos servicios administra-
tivos minimos. La propuesta de valor para la startup es sencilla:
apoyo en la parte material, y estar con otros emprendedores con
quien compartir y aprender. Para la empresa establecida es cla-
ve fijar bien el objetivo estratégico de esta inversién, que puede
tener que ver con la estructuracién de canales adecuados para
procesar informacién util para la corporacién proveniente del
ecosistema de startups, cerrar acuerdos comerciales, una mejora
de la imagen corporativa por acercarse al ecosistema innovador
o muchos otros. Estas colaboraciones funcionan mds como un
radar, como una férmula de conocimiento mutuo, mostrando
quizds retornos en términos de relaciones comerciales, pero que
pueden tardar afios en impactar el negocio principal.

2.4.2. Premios por Desafios:

Este mecanismo consiste en organizar competiciones abiertas
que se centran en buscar soluciones a un reto especifico que
le empresa tiene, y no ha podido solventar internamente. Se
incentiva a innovadores y startups a proporcionar soluciones,
en muchos casos basadas en aplicaciones tecnoldgicas, que son
novedosas para la empresa. Al incorporar ideas e innovaciones
externas, la corporacién fomenta el aprendizaje interno esti-
mulando la creatividad y la mentalidad de resolucién de pro-
blemas. También suele tener efectos en el branding corporativo
y la retencién y atraccién de talento, ya que se incoa y facilita
una cultura mds emprendedora, y por tanto con mds atractivo.

Este tipo de actividad tiene también beneficios para la star-
tups, ya que, con la participacién en estos premios y la pos-
terior colaboracién con la empresa, las startups pueden tener
acceso a nuevos mercados, oportunidades de financiamiento y

visibilidad.
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Los factores clave para que se consigan los beneficios esperados
por ambas partes incluyen que el concurso llegue y atraiga a los
participantes adecuados, que se establezcan objetivos claros, y
que se asegure que el proceso involucra tanto a expertos exter-
nos como a expertos de la empresa.

Un buen ejemplo de la utilizacién de este mecanismo lo en-
contramos en Siemens. La empresa se enfrentaba con el reto de
solucionar una serie de problemas complejos que requerian el
tratamiento y andlisis de datos a gran escala. Para ello, lanzaron
un reto no sélo a la industria sino también a universidades e
instituciones de investigacién. Siemens combiné el emprendi-
miento corporativo con mecanismos de transferencia de tecno-
logfa, utilizando especialistas en departamentos como Techno-
logy-to-Business y Siemens Technology Accelerator. Esto llevé
a Siemens a identificar y comercializar con éxito 13 nuevos
productos, ejecutb 72 proyectos y evalué otros 1.200 proyectos
potenciales por ano (Prats, Siota, et al., 2019a).

2.4.3. Hackathons:

Un hackaton es un taller intensivo en el que expertos se red-
nen para encontrar soluciones tecnolégicas, o de otro dmbito, a
un desafio de innovacién corporativa en un tiempo limitado’.
Estos eventos sirven para destilar conceptos innovadores en so-
luciones précticas, estimulando la creatividad y de resolucién
de problemas. Los participantes suelen ser especialistas en tec-
nologfa, pero en algunos casos, y aunque no es ese el objeti-
vo, algunos startups han nacido después de participar en estos
eventos, al comprobar el interés comercial de la solucién que se
presentaba. Es un proyecto de presupuesto relativamente bajo:

1 Este mecanismo tiene sus raices en los desarrolladores de software, aunque ahora se ha
popularizado mds alld de esta aplicacién especifica.
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el costo puede comenzar desde diez mil euros para cubrir gastos
medios de organizacién (Brown & Hammon, 2013).

Un hackaton puede perseguir diversos objetivos, siendo cru-
cial definir las expectativas previamente, pero manteniéndose
receptivo a las innovaciones que el proceso pueda aportar gra-
cias a la perspectiva externa que busca. El siguiente caso ilustra
cémo una empresa de energia abordé la viabilidad de su unidad
de corporate venturing. La autonomia de la unidad, derivada de
su separacion fisica, generaba falta de integracién estratégica y
cultural, afectando la alineacién con su labor y las propuestas
del equipo de corporate venturing. La baja productividad cues-
tionaba su viabilidad. La solucién se enfocé en involucrar al co-
mité ejecutivo de la empresa matriz con la visién y oportunida-
des en el ecosistema a través de una hackaton, y de forma muy
instrumental y practica se consiguié demostrar la capacidad de
la unidad para abordar desafios con resultados rentables. Se es-
tablecieron objetivos de impacto a medio plazo, y un miembro
del comité ejecutivo se integrd en la unidad de CV. Los resulta-
dos fueron notables: aumento en soluciones presentadas a uni-
dades de negocio y mayor velocidad en el proceso. El respaldo
del director general fue crucial para la integracién estratégica,
agilizando la toma de decisiones y estableciendo un ritmo de
trabajo que impulsé la capacidad interna de experimentacién
(Prats, Siota, et al., 2019a).

2.4.4. Misiones de Exploracion (scouting):

Las misiones de exploracién consisten en designar un grupo
de profesionales (internos, o través de agentes especializados),
estable en el tiempo, para que identifiquen startups, inventores
o investigadores universitarios con innovaciones que se alineen
con las necesidades estratégicas y los retos que la empresa haya
definido. De esta manera, las misiones ofrecen a las corporacio-
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nes una vision de sectores e industrias punteros, monitoreando
las principales innovaciones y recopilando informacién para
decisiones estratégicas. Podriamos diferenciar dos tipos prin-
cipales de misiones: las de exploracién centradas en tecnologia
para encontrar nuevos inventos, y las misiones de exploracién
para negocios, especializadas en encontrar nuevos modelos de
negocio, es decir nuevas formas de organizar la actividad y de
generar valor. Los exploradores suelen estar ubicados en dreas
de alta concentracién de actividad de startups e inversién de
capital riesgo, independientemente de la ubicacién de la sede
corporativa (es decir, Silicon Valley, drea de Boston, Israel, Lon-
dres, Barcelona, etc.).

La eleccién adecuada de industrias y ubicaciones, junto con un
equipo capaz de monitorear y recopilar informacién relevante
y tomar decisiones, es esencial para el éxito de estas misiones.
Los exploradores requieren ciertas habilidades, especialmente
experiencia en la tecnologfa y/o industria de interés de la cor-
poracién (finanzas, salud, etc.). Habilidades de investigacién
de mercado y analiticas con atencién a las tendencias y activi-
dad empresarial por sector, experiencia en gestion empresarial y
financiera, asi como habilidades de negociacién, due diligence,
habilidades interculturales, capacidad de adaptacién y habili-
dades sociales también son necesarias. Pero sobre todo es critico
que tengan la autoridad y el poder efectivo de tomar decisiones

con agilidad.

Una empresa lider en el sector de comunicaciones, con una
facturacién superior a los 50 billones, se enfrentaba a un de-
safio significativo: la dificultad para rastrear oportunidades
internacionales por parte de su equipo de CV. Esta limita-
cién obstaculizaba la capacidad de la empresa para identificar,
atraer y colaborar con startups. La solucién propuesta con-
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sistié en implementar equipos de scouting dedicados a reali-
zar un seguimiento meticuloso de tecnologias e innovaciones
estratégicas. Este enfoque incluyé la seleccién de ubicacio-
nes con sélidos ecosistemas de innovacién alineados con el
marco estratégico de la empresa, apuntando a regiones con
concentraciones universitarias especializadas en su campo. Se
establecieron equipos pequefos en tres a ocho regiones clave.
La misién del equipo de scouting abarcaba la generacién de
oportunidades tanto para las unidades de negocio como para
otros equipos dentro de la unidad de CV. Se concedié un
nivel adecuado de autonomia al equipo, definido por ciclos
de reporte regulares, e indicadores vinculados directamente
no solo a la cantidad de oportunidades descubiertas, sino,
al grado de integracién de estas soluciones en las unidades
de negocio. Ademis, se adoptd una mentalidad abierta hacia
tecnologias potenciales que pudieran abrir nuevos campos de
negocio, facilitando la experimentacién antes de realizar in-
versiones sustanciales (Prats, Siota, et al., 2019a).

2.4.5. Asociaciones y Alianzas Estratégicas:

Esta es la forma mds genérica de definir la colaboracién en-
tre corporaciones y startups y sirve como marco para las he-
rramientas descritas en las secciones anteriores y siguientes. El
propésito de las asociaciones estratégicas entre ambas entidades
es el desarrollo y la prueba conjunta de soluciones innovadoras.
Estas colaboraciones pueden manifestarse de diversas maneras,
desde la investigacién conjunta hasta el desarrollo conjunto de
productos y servicios. Para lograr que estas asociaciones sean
fructiferas, es esencial que los participantes cuenten con un
mandato claro de la corporacién, dispongan de un equipo de-
dicado con poder de decisién y, de manera muy conveniente,
cuenten con una figura neutral que desempefie funciones de
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arbitraje y apoyo. Esta figura neutral facilita el impulso del tra-
bajo y supera los obstdculos naturales que surgen en equipos de
trabajo de esta indole.

2.4.6. Venture Client:

Siendo uno de los mecanismos de mayor crecimiento en el
dmbito del corporate venturing, el Venture Client es una aso-
ciacién estratégica distintiva que permite a las corporaciones
adquirir la unidad inicial del producto, servicio o tecnologia
de una startup, estableciendo una colaboracién en una eta-
pa temprana. A diferencia de las inversiones tradicionales, la
unidad de Venture Client no participa del capital de la startup,
sino que ayuda a las nuevas empresas brinddndoles respaldo,
estatus de proveedor, una orden de compra e ingresos. Las
corporaciones apoyan a las nuevas empresas centrindose en la
validacién de prototipos y el aprendizaje especifico de la in-
dustria. El modelo de Venture Client enfatiza un enfoque lean
startup, que la startup no se traslade a otro lugar y visitando la
corporacion sélo cuando es necesario. Especialistas cualifica-
dos actian como mentores, uniendo a las dos organizaciones
y brindando experiencia tanto técnica como del propio pro-
ceso. El éxito del Venture Client depende de la capacidad de
identificacién de startups que realmente aporte la tecnologia
o solucién que se necesita, de la solidez del startup, que tiene
que ser capaz de entregar los productos a la escala que la cor-
poracién requiera, y de que el contrato de proveedor/cliente
se adapte a la naturaleza de los socios sin gravimenes sobre la
propiedad intelectual o el capital.

El BMW Startup Garage ejemplifica este modelo, gestionado
por una startup vinculada a BMW, donde las startups trabajan
directamente con ingenieros y directivos corporativos en pro-
yectos reales de innovacién (Prats & Amigé, 2017).
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2.4.7. Aceleradoras Corporativas:

Las aceleradoras corporativas ofrecen programas intensivos
de corto o mediano plazo para acelerar el desarrollo de las
startups, normalmente a cambio de una participacién, o una
opcién de participacién, variable en el capital. Las acelera-
doras ofrecen programas altamente estructurados para acele-
rar el proceso de desarrollo empresarial durante un periodo
restringido, tipicamente de tres a nueve meses. Trabajan con
startups técnicamente listas para entrar al mercado o atraer
inversores y tipicamente se centran en las interacciones de
startups formadas por pequenos equipos en lugar de funda-
dores individuales.

Una diferencia con las incubadoras es que suelen tomar mu-
cho menos capital de las startups, con porcentajes que pueden
variar del 5% al 20% del capital como inversién. También hay
numerosos modelos con diferentes férmulas: modelos sin par-
ticipacién en el capital, aquellos gestionados con otros socios
corporativos, modelos totalmente externos, etc. Los servicios
que se ofrecen son muy similares a las de una incubadora, como
los servicios de mentoria por parte de personas con sélidos co-
nocimientos empresariales y experiencia, asi como la capacidad
de tratar con startups. Las aceleradoras son mds efectivas cuan-
do tienen buenos programas de formacién, una red de inver-
sores de calidad a los que las startups tenga ficil acceso, y una
red de corporaciones con las que puedan trabajar. Las startups
también valoran la facilidad contractual y la reputacién que
tenga la aceleradora en el ecosistema.

Un buen ejemplo de aceleradora corporativa se describe en el
Anexo 2, caso 1, que presenta el caso de Wayra, que empe-
z6 siendo la incubadora de Telef6nica, aunque actualmente ha
evolucionado hacia un modelo de servicio de innovacidn abier-
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ta no sélo para la propia corporacién sino también para clientes
externos y gobiernos.

2.4.8. Incubadoras Corporativas:

Las incubadoras corporativas ofrecen servicios de mentoria,
apoyo y espacios de trabajo a emprendedores para desarrollar
ideas y modelos de negocio viables, a cambio de una participa-
cién en el capital. Estas ayudan a los emprendedores desde una
etapa temprana, construyendo prototipos iniciales, calibrando
modelos de negocio y estableciendo una estructura legal. La
diferencia clave con las aceleradoras es que las incubadoras tra-
bajan con emprendedores que a menudo solo tienen ideas y
carecen de un negocio existente.

Las corporaciones pueden usar una incubadora con varios pro-
positos. Pueden usarla como radar para detectar socios interesan-
tes con los que trabajar, o como catalizador cultural, siendo una
herramienta poderosa para fomentar el cambio y el aprendizaje
internos. A su vez, las incubadoras corporativas suelen pedir una
parte significativa del capital de una startup, normalmente alre-
dedor del 10% al 25%. Para que una incubadora sea exitosa, es
esencial comprimir el ciclo de innovacién, proporcionar forma-
cién relevante, garantizar un ambiente de colaboracién y tener el
talento adecuado. También es crucial una seleccién cuidadosa de
startups basada en objetivos a largo plazo, el compromiso de la
alta direccién, asi como la alineacidn corporativa con la estrategia
de innovacién para hacer de la incubadora una parte del ecosis-
tema de la empresa.

2.4.9. Venture Builder:

El Venture Builder es una de las herramientas mds recientes. Su
objetivo es acelerar el crecimiento de startups basadas en tec-
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nologias o modelos de la propia corporacién. Este mecanismos
surge para resolver las dificultades que tienen las corporaciones
al lanzar sus propias iniciativas internas: hacerlo en una orga-
nizacién distinta en forma de nueva empresa significa que el
concepto puede ser probado sin el peligro de que se vea ame-
nazado por los procesos de la corporacién antes de que pueda
demostrarse que es viable. Este mecanismo es muy util para
crear valor a partir de tecnologfas, o nuevos modelos, que la
corporacién ya tiene pero para los que no se tiene el equipo o
el tiempo para desarrollarlos internamente.

A diferencia de las incubadoras o aceleradoras, no tienen un
programa de tiempo limitado y se adapta al ritmo que la corpo-
racién pueda asumir. A su vez, y a diferencia de otros mecanis-
mos, un Venture Builder se centra mds en encontrar un minimo
producto viable, con un modelo que lo haga rentable, que en
lanzar Gnicamente un solo producto. Hacerla viable requiere
un buen diseno y estructura de la startup, facilitar una red de
apoyo que la acelere y la haga viable y facilitar que se aborden
adecuadamente los problemas de propiedad intelectual relacio-
nados con las innovaciones que surjan en esta colaboracidn.

Un buen ejemplo de Venture Builder lo encontramos en una
corporacién del sector bancario y con la necesidad de empujar
una iniciativa sobre criptografia que habia nacido internamente
gracias a un proceso de ideacién interna, pero que la ejecucién
no avanzaba. Para revitalizar el proyecto, se optd por incorpo-
rar un director general externo, previamente emprendedor, a
esta incipiente proyecto, que se configuré como una startup
independiente. Este lider tomé la decisién de modificar préc-
ticamente todos los aspectos de la iniciativa para lograr, segin
su perspectiva, un crecimiento y rentabilidad sustanciales. La
transformacion se llevé a cabo con el equipo existente, que in-
clufa personal interno con conocimientos bancarios, asi como
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con un experto en criptografia externo, y el nuevo director ge-
neral con su mentalidad emprendedora. Este enfoque redujo el
tiempo de ejecucién de nueve a seis meses y generd ahorros sig-
nificativos, estimados en mds de 150,000 euros anuales (Prats,

Siota, et al., 2019a).
2.4.10. Capital de Riesgo Corporativo (CVC):

Una de las primeras y mds comunes herramientas que las cor-
poraciones utilizan en el mundo del CV es la inversién direc-
ta en capital de riesgo en startups de interés estratégico. Estas
inversiones permiten a las corporaciones acceder rdpidamente
a innovaciones de vanguardia y fortalecer su investigacién.
Los CVC permiten que las startups se beneficien de recursos
financieros y una estrecha colaboracién con una corporacién
experimentada y consolidada, lo que a menudo implica una
mentoria y asesoramiento de gran valor. A cambio, las corpo-
raciones se involucran con empresas innovadoras con poten-
cial de crecimiento y esto les permite diversificar su cartera
con productos, servicios o tecnologias avanzadas. En cuanto
a los factores clave de éxito para un CVC, es esencial tener
una estrategia de innovacién clara, con objetivos determina-
dos a largo plazo, y con un equipo que sea capaz de gestionar
las presiones de retornos financieros a corto plazo y la visién
estratégica.

Normalmente, las unidades del CVC son gestionadas por eje-
cutivos con las mismas habilidades y talento que los de un Ven-
ture Capital. Sin embargo, conseguir este talento es un gran
desafio. En el mundo del capital de riesgo, los socios obtienen
remuneraciones correlacionadas con el valor creado en la ope-
racién de inversién, crecimiento y salida, lo que lo hace muy
atractivo. Sin embargo, en el entorno corporativo los esquemas
remunerativos no suelen seguir este paradigma, sino que se ali-
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nean con el resto de la corporacidn, lo que hace dificil mante-
ner a los mejores profesionales.

Un ejemplo sumamente relevante que destaca la gestién clave
para atraer y retener el talento necesario en este contexto se en-
cuentra en el caso de TDK, como se detalla en el Anexo 2, caso
3. La empresa japonesa de electrénica demostré gran visién y
flexibilidad interna al desarrollar un esquema que amalgamaba
lo mejor de ambos mundos. Por un lado, ofrece la seguridad
de un salario en una corporacién lider, y al mismo tiempo,
proporciona las posibles ganancias de capital que caracterizan
a los esquemas de un Venture Capital. El fundador de TDK
Ventures, el Corporate Venture Capital (CVC) de TDK, lo-
gré negociar con el comité ejecutivo un esquema salarial que
incluye sueldo, bono y carried interest vinculado al puesto de
trabajo, la rentabilidad estratégica y la rentabilidad financiera,
respectivamente. Este enfoque, poco comin en las unidades
de CVC, alinea de manera més efectiva los incentivos para la
retencién del mejor talento.

2.4.11. Programa de Adquisicién:

A través de los programas de adquisicidn, las corporaciones
adquieren startups para acceder a sus productos comerciales,
tecnologia complementaria o capacidades que resuelven retos
especificos, para captar talento, o para entrar a nuevos merca-
dos. También obtienen diversificacién, aumentan su cuota de
mercado o construyen economias de escala. Las startups se
benefician de recompensas monetarias, mayor liquidez, venta-
ja reputacional y, con frecuencia, oportunidades de desarrollo
profesional para sus empleados.

Hay que senalar que, en los tltimos afos, constatamos una ma-
yor tendencia a adquirir una empresa para acceder a sus equi-
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pos, en lugar de su tecnologia u otros activos. Esta prictica se
ha vuelto comin entre los negocios digitales, donde hay una
intensa escasez de talento y las habilidades de codificacién son
altamente transferibles.

Ademids de definir una estrategia clara para el programa de ad-
quisiciones, hay dos temas clave que no tienen una respuesta
univoca para todas las corporaciones. Por un lado, estd la difi-
cultad de como valorar la startup, especialmente en periodos con
escasez de buenas startups, y por otro el nivel de integracién que
se planifica para la startup adquirida. Son temas que requieren
un estudio pormenorizado que escapa al propédsito de este do-
cumento, pero que son clave para rentabilizar estas inversiones.

Dos ejemplos del sector bancario nos pueden ayudar a mostrar
el calado de lo que se presenta. El desafio al que se enfrentaba
la primera entidad bancaria se centraba en las limitaciones del
modelo tradicional de valoracién de start-ups empleado por
los departamentos de fusiones y adquisiciones. Dado que las
empresas emergentes se caracterizan inherentemente por la in-
certidumbre, pero poseen un potencial futuro significativo, el
modelo de valoracién convencional se consideré inadecuado.
La solucién implicé persuadir a los miembros del comité eje-
cutivo que adoptaran un modelo de valoracién mds estratégico,
evitando el riesgo de pasar por alto empresas emergentes viables
y perder oportunidades de alto crecimiento y largo plazo. La
clave del éxito radic6 en asegurar su aprobacién, incluidos el
CEO, el CIO y el equipo de fusiones y adquisiciones, destacan-
do las ventajas de pensar en términos de indicadores clave de
rendimiento (KPI) estratégicos en lugar de métricas puramente
financieras y de corto plazo. Los resultados obtenidos quedaron
patentes en un mayor potencial a largo plazo para la institu-
cién, ya que la empresa considerd y adquirié cada vez mds em-
presas emergentes con alto potencial de crecimiento, aunque
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en ocasiones con una aceptacién calculada de un mayor riesgo
(Prats, Siota, et al., 2019a).

En otro caso, el banco se enfrentaba con el reto de reducir los
escollos y problemas que supone integrar soluciones, startups,
desarrolladas externamente, ya sea a través de adquisiciones
o aceleradoras internas, en la empresa matriz. Para superar
esto, se ided una solucién mediante la creacién de una unidad
“puente” ubicada estratégicamente entre la unidad de innova-
cién y la empresa matriz. A esta unidad se le dio un grado de
independencia que resulté crucial para la integracién, mitigan-
do los sesgos internos desde el inicio. Estaba compuesto por
un equipo especializado encargado de obtener aprobaciones
internas, identificar dreas de valor clave a partir de oportuni-
dades externas, integrar negocios, tecnologia y conocimiento
en la corporacién y garantizar una experiencia fluida para los
emprendedores. Los resultados fueron transformadores y la
empresa demostré un mayor compromiso e implicacién en el
proceso de integracién. En particular, las unidades de innova-
cién externas integraron con éxito resultados mds disruptivos,
maximizando el valor generado por estas innovaciones (Prats,
Siota, et al., 2019a).

Al examinar individualmente cada uno de estos mecanismos, se
evidencia la complementariedad que poseen entre si para lograr
una estrategia coherente que consiga un impacto signiﬁcati-
vo. Los casos ilustrados en los anexos, centrados en Telefénica,
Iberdrola y TDK, detallan tres enfoques distintos adoptados
por cada empresa para construir un ecosistema innovador en
torno a su entidad, permitiendo asi alcanzar sus objetivos es-
tratégicos de crecimiento, rentabilidad e innovacién. No existe
una combinacién 6ptima y universal ni un proceso de cons-
truccién de este ecosistema que sea aplicable de manera uni-
forme a todas las empresas. De ahi el desafio que enfrentan los
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equipos directivos al disefiar y utilizar estos mecanismos. Con
un marco estratégico claro, un conocimiento de los mecanis-
mos disponibles y una comprensién de los procesos para im-
plementarlos deberia resultar mds sencillo proponer y ejecutar
programas que logren el impacto deseado.

Sin embargo, y a pesar de la promesa de resultados, la imple-
mentacién prictica de este tipo de mecanismos ha demostrado
ser un desafio para muchas empresas. Las empresas organizan
todo tipo de eventos de innovacién abierta, ponen en marcha
mecanismos, y tratan de generando numerosas oportunidades.
Pero muchas de estas nunca ven la luz del dia, lo que lleva a la
frustracién y desilusion entre empleados y socios. Esto constata
que la visién de una innovacién descentralizada y participativa
sigue siendo una ambicién no realizada para muchas organiza-
ciones.

La investigacién realizada en los Gltimos afios nos ha arrojado
luz sobre algunos de los aspectos que frenan, e incluso impiden,
que se llegue a los resultados esperados al lanzar iniciativas ba-
sadas en la colaboracién entre corporaciones y startups.

Las raices principales se agrupan alrededor de los siguientes as-
pectos del proceso. En primer lugar, la falta de estrategia clara
sobre lo que se busca, y en qué marco se quiere trabajar. Hemos
encontrado en demasiadas ocasiones decisiones basadas en una
reaccién mimética a lo que otros competidores han lanzado, en
lugar de una reflexién para decidir si era algo necesario, porque
y con que mecanismos. Atraidas por la aparente seguridad de
seguir un camino ya trazado, esta estrategia de imitacién aca-
rrea consecuencias significativas en el dmbito de la credibilidad
interna y externa, el acierto en el desarrollo de las capacidades
que la empresa realmente necesita, la atraccién y retencion de
talento y, por supuesto, en el impacto econémico y financiero
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que se produce con este tipo de iniciativas. La coherencia estra-
tégica es condicidn necesaria, aunque no suficiente puesto que
la implementacién es critica, para que un programa de corpora-
te venturing aporte valor real a la empresa no solo en el medio
sino también en el largo plazo.

Otro factor que obstaculiza sistemdticamente los procesos de
CV es la dificultad que los equipos directivos tienen al lanzar
y hacer crecer esta actividad, principalmente por su falta de
conocimiento de los propios procesos y por la falta de com-
prensién del proceso emprendedor al que se enfrentan. Henry
Chesbrough (Beard & Chesbrough, 2020) sefiala un fenémeno
al que llama la “paradoja exponencial” en la que, a pesar de la
aceleracién tecnoldgica, no observamos una mejora sustancial
en los indicadores econdmicos en las empresas. Esto se debe
a que las organizaciones no estdn invirtiendo suficiente en su
infraestructura de innovacién. Ademis, la formacién y capaci-
tacion de la fuerza laboral ha disminuido. Anteriormente, las
empresas proporcionaban formacién como parte normal del
proceso de contratacién. Hoy en dia, muchas empresas buscan
contratar personas que ya han realizado el trabajo antes, redu-
ciendo la formacién y el desarrollo de habilidades.

Finalmente, el disefio organizacional tiene un impacto impor-
tante en el desarrollo y crecimiento de las iniciativas de corpo-
rate venturing.

En resumen, aunque la innovacién abierta ofrece un gran po-
tencial, su implementacidn efectiva sigue siendo un desafio para
muchas organizaciones. Se requiere un cambio de mentalidad,
una intencidn estratégica clara, mayor formacién emprende-
dora entre los cuadros directivos y disefios organizativos que
faciliten esta actividad. En los préximo capitulo proponemos
algunas ideas para superar todos estos factores limitantes.
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£ 3. LA INICIATIVA EMPRENDEDORA: CA-
PACIDAD NECESARIA PARA LA BUENA
GESTION DELAINNOVACIONABIERTA

Tras explorar a fondo el fendmeno de la innovacién abierta, sus
diversos mecanismos y los fundamentos para una generacién
efectiva de valoren la empresa, surge de manera evidente la ne-
cesidad de tener equipos directivos que no solo comprendan las
oportunidades que ofrece la innovacién abierta para impulsar el
crecimiento rentable de la empresa, sino que también cuenten
con la destreza necesaria para llevar a cabo su implementacién
con éxito. La premisa que se plantea en este capitulo es que, sin
un desarrollo robusto de la capacidad emprendedora dentro de
los equipos directivos, se vuelve considerablemente desafiante
lograr una ejecucién efectiva de una estrategia de innovacion,
y en particular, de la innovacién abierta que constituye nuestro
enfoque en este caso.

La direccién de las empresas como ciencia se enfrenta necesa-
riamente a un cambio de paradigma que requiere de un com-
portamiento promotor més que de una conducta estrictamente
de gestién (Stevenson & Jarillo, 1990). Si bien la gestién se
apoya en fundamentos teéricos, métodos de investigacién y un
enfoque sistemdtico para comprender las organizaciones, crear
sus estrategias y sus funciones, sabemos que gran parte de la
gestion depende del contexto en el que se aplica. En este sen-
tido, los directivos tienen que desarrollar capacidades de orden
superior como son el juicio, la creatividad y la adaptabilidad,
para abordar la creciente complejidad y la incertidumbre que
caracterizan su realidad empresarial (Otto Kalthoff, 1997).
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Estas capacidades se asemejan, y en parte se identifican, con
las que fundamentan un comportamiento emprendedor, un
liderazgo innovador (Prats & Agulles, 2009). Una forma de
trabajar que incluye identificar oportunidades y desarrollar so-
luciones Gnicas para abordar retos y necesidades no satisfechas
entendiendo a fondo a sus audiencias; explorar nuevas vias y
afrontar la incertidumbre para lograr resultados nuevos o mejo-
res; orientarse al largo plazo e invertir el tiempo y esfuerzo sos-
tenido en el tiempo; adaptarse; influir en otros y crear equipos
con los que gestar la nueva realidad.

Si bien existe una abundante literatura que aborda el fomento
del comportamiento emprendedor para generar oportunidades
de renovacidn interna, en este capitulo proponemos enfocarnos
en examinar las capacidades que adquieren una relevancia par-
ticular en la implementacién de innovacién abierta.

En efecto, en muchos casos, la innovacién abierta representa
una préctica novedosa para la empresa. Generalmente se iden-
tifica como una oportunidad para abordar un desafio empre-
sarial que no es posible conseguir con las capacidades internas
con el nivel de calidad y velocidad que el negocio requiere, o
como una estrategia para impulsar el crecimiento en nuevas
dreas en las que la empresa no tiene el conocimiento especifico
requerido. Esta nueva prictica incluye las actividades esenciales
de todo nuevo proyecto como son conformar un equipo idé-
neo, asegurar la financiacién adecuada y disefiar una estructura
interna que hay que conseguir integrar de manera efectiva con
la organizacién existente (Nueno, 1995). Esto requiere un pro-
fundo conocimiento de la empresa y una autoridad que en la
mayoria de los casos no emana solamente de las responsabilida-
des formales. Ademds, implica negociar con equipos internos
y externos para obtener su contribucién al proyecto, a pesar de
no tener control total sobre algunos activos y procesos (Steven-
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son & Jarillo, 1991). Asimismo, una vez que se ha establecido y
probado el proceso en sus fases iniciales, es crucial consolidarlo
y fomentar su crecimiento de manera sostenida. Todo esto nos
lleva a la realizacién de que esta nueva préctica implica desple-
gar una visién, unas estrategias, actividades, rutinas, e indica-
dores, que, en muchos casos, son distintos a la forma habitual
de trabajo de la organizacién.

Por lo tanto, propondremos que, por la naturaleza de las acti-
vidades que tendrd que realizar al lanzar iniciativas de innova-
cién abierta, es imprescindible que el directivo tenga un perfil
que atnen las capacidades y el comportamiento que exhiben
los emprendedores. Esto incluye también su ambicién, su de-
terminacién para conseguir objetivos ampliamente definidos y
su resiliencia frente a los retos internos y externos a los que se
enfrentard necesariamente. La carencia de estas capacidades se
convierte en un factor crucial al explicar numerosos fracasos en
la ejecucién de estrategias de innovacién abierta.

3.1. Capacidades Directivas y el Comportamiento Empren-
dedor. Como se distinguen y como se pierden en el con-
texto de las empresas establecidas

La distincién entre gerentes, lideres y emprendedores ha sido
objeto de una extensa investigacién y debate en el dmbito aca-
démico (Schein, 1992). Con el tiempo, diversas perspectivas
han arrojado luz sobre los roles y funciones tinicos asociados
con cada uno de estos roles.

Las capacidades directivas implican un conjunto de habilida-
des, conocimientos, rasgos y competencias que capacitan a un
individuo para planificar, organizar, dirigir y controlar de ma-
nera eficaz las actividades dentro de una organizacién. Estas
capacidades resultan esenciales para que aquellos en roles ge-
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renciales ejecuten sus responsabilidades y alcancen los objetivos
de la organizacién.

La iniciativa emprendedora o capacidad empresarial abarca un
conjunto de habilidades, mentalidad y atributos que permiten
a las personas identificar y aprovechar oportunidades, innovar,
asumir riesgos calculados y crear valor a través del estableci-
miento y gestién de nuevos emprendimientos o iniciativas
(Prats & Agulles, 2009). Se puede consultar en el Anexo 3 una
exposicién sistemdtica de estas capacidades. Este conjunto de
habilidades va mds alld de la gestién empresarial convencional,
implicando un enfoque proactivo y creativo para la resoluciéon
de problemas y la creacién de valor.

Concretamente, si exploramos algunas de las actividades rele-
vantes en una empresa desde las distintas perspectivas presentes
en la literatura logramos una mejor comprensién de las distin-
ciones conceptuales que se han presentado a lo largo de la his-
toria entre el emprendedor o empresario y el gerente o gestor.

Schumpeter, uno de los pioneros en la literatura sobre innova-
cién, destaca que la capacidad emprendedora implica la habili-
dad de identificar nuevas oportunidades, innovar y asumir ries-
gos calculados, y que el emprendedor es quien introduce nuevas
combinaciones e implementa ideas, mientras que el gestor pue-
de participar en la innovacién, pero se enfoca en la eficiencia
de los procesos actuales (Baumol, 1968; Schumpeter, 1934;
Schumpeter, 2000). Esta visién se alinea con lo que Penrose
espera de las funciones del emprendedor, actuando asi incluso
dentro de una corporacién, mientras que el gestor coordina
funciones especificas dentro de la organizacién (Penrose, 1959).

Los emprendedores son reconocidos por su capacidad para vi-
sualizar el futuro y establecer una direccién estratégica para sus
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negocios, mientras que el gestor tiende a ser especialista, cen-
trandose principalmente en el medio y corto plazo (Bird, 1989).

Otra actividad relevante es la asignacién eficaz de recursos que
es un aspecto critico tanto del espiritu empresarial como de la
gestiéon. Pero mientras que el gestor se enfoca en la coordina-
cién y gestién de los recursos asignados, el emprendedor debe
buscarlos y asignarlos estratégicamente (Chandler, 1962).

La autoridad del emprendedor no emana de su posicién formal
en el organigrama, y desde esa autoridad conquistada estable-
ce objetivos y utiliza comunicacién narrativa y simbdlica para
legitimar y motivar a las personas de la organizacién (Aldrich,
1999; Barnard, 1938; Hartman, 1959). En contraste, el gestor
depende de otros para tomar decisiones y supervisa aspectos
especificos de la organizacién (Churchill & Lewis, 1983; Hart-
man, 1959).

Schumpeter desafia la percepcién comdn al afirmar que la po-
sesion de capital no es la funcién definitoria del emprendedor,
y asumir riesgos no es necesariamente su funcién esencial. La
capacidad para trabajar bajo incertidumbre y adaptarse a cam-
bios en el entorno es la verdadera esencia del espiritu empren-
dedor (Schumpeter, 2000).

Este breve andlisis de perspectivas resalta la intrincada naturale-
za de diferenciar entre las capacidades directivas y el comporta-
miento emprendedor y aflora una paradoja especialmente rele-
vante para entender lo que ocurre en las empresas consolidadas.
El comportamiento emprendedor, tan natural en los primeros
dias de cualquier organizacion, se vuelve mds desafiante a me-
dida que la empresa crece y se institucionaliza. El enfoque ini-
cial en la construccién de una organizacién centrada en un pro-
posito para servir a los clientes gradualmente se desplaza hacia
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la estandarizacién de procesos y procedimientos para asegurar
consistencia y eficiencia. En esta etapa, se establecen politicas,
directrices y sistemas formales, resultando esencial para la esca-
labilidad y el mantenimiento de la calidad. Concurrentemente,
la organizacién cultiva una cultura corporativa sélida junto con
un conjunto de valores que moldean la toma de decisiones y el
comportamiento, quedando profundamente arraigados en su
funcionamiento.

Sin embargo, la novedad y adaptabilidad necesarias para seguir
creciendo de forma rentable y sostenible en el tiempo emergen
no de la estructura y los sistemas, sino principalmente de las
personas, los equipos y su visidn, asi como de su habilidad para
llevar a cabo esta visién (Bower, 1986; Burgelman, 1983). Pero
a menudo, la busqueda de eficiencia y la optimizacién de pro-
cesos y recursos obstaculiza el comportamiento emprendedor,
esencial para crear y hacer crecer nuevas iniciativas internas y
en colaboracién con entidades y personas externas a la organi-
zacién. Es fundamental que las personas y los equipos cuen-
ten con la libertad y la capacidad para innovar, experimentar
y adaptarse rdpidamente, incluso si esto implica apartarse de
las practicas establecidas o la estructura organizativa existente.
Lamentablemente, el tiempo y las estructuras muchas veces res-
tringen la puesta en prictica y el crecimiento de estas capacida-
des emprendedoras que hemos revisado.

3.2. La innovacién abierta y el comportamiento emprende-

dor

En un entorno de disrupcién tecnoldgica, la innovacién se
vuelve crucial para la renovacién y el crecimiento rentable de
las empresas. Para adaptarse a los cambios, los equipos direc-
tivos necesitan desarrollar comportamientos emprendedores y
liderazgo innovador.
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Analizando el trabajo de cientos de directivos podemos decir
que, para enfrentar los desafios de la innovacién abierta, que
incluyen y van mds alld de los desafios de la innovacién exclusi-
vamente interna, se requiere una habilidad emprendedora m4s
aguda y un liderazgo mds innovador en los equipos directivos.
Aunque ciertamente las habilidades directivas requeridas para
esta actividad varfan segiin los mecanismos utilizados, identi-
ficamos ciertas capacidades esenciales comunes. Estas se rela-
cionan estrechamente con el comportamiento emprendedor
que definimos en la seccién anterior, y son clave para asegurar
que estas colaboraciones produzcan los resultados deseados.
De hecho, la carencia de estas capacidades en las iniciativas de
CV incrementa exponencialmente la probabilidad de fracaso.
Estas competencias se erigen como pilares fundamentales para
una ejecucion eficaz y eficiente de la estrategia de innovacién
abierta disefiada por la corporacién. Revisamos a continuacién
algunas de ellas a través de exponer el propio proceso de lanza-
miento de una unidad de corporate venturing.

3.2.1. Lanzar el proyecto

El proceso para lanzarse a incluir el corporate venturing en la ac-
tividad regular de la compania suele comenzar con la deteccién
de una necesidad dentro de la empresa y la realizacién de que
las soluciones internas no serdn adecuadas para abordarla con
la calidad (por falta de conocimiento, experiencia, personas y/o
recursos), y rapidez que se requiere. Esta necesidad puede estar
relacionada con un desafio en la linea de negocio actual o ser
algo mds disruptivo que requiera explorar oportunidades de ne-
gocio adyacentes o totalmente nuevas para generar crecimiento
en dreas no exploradas previamente. Puede surgir por el agota-
miento de la oportunidad presente o debido a la aparicién de
nuevas tecnologias y modelos de negocio que permiten captar
mads valor de formas distintas a las actuales. Lo que se concluye
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es que la empresa necesita una buena solucién que no podemos
generar internamente sin la colaboracién con otros.

Un ejemplo ilustrativo es el caso de Iberdrola, donde el equi-
po buscaba desarrollar nuevos negocios con energias alterna-
tivas que no estaban inicialmente en su cartera de servicios.
Esta iniciativa implicaba, en primera instancia, comprender
que tecnologias eran las mds interesantes, que grado de ma-
durez tenfan y como estaban evolucionando para adelantarse
con soluciones que beneficiaran al cliente, al tiempo que ge-
neraran valor para la compafifa. Aunque la empresa contaba
con un sélido departamento de I+D, este estaba enfocado en
ser pionero en tecnologias y soluciones que calificariamos de
incrementales, por mejorar y optimizar las tecnologias y solu-
ciones del presente. Para explorar otras alternativas, habia que
identificar posibles tecnologias no presentes en el portafolio
existente de la empresa. Esto llevé a considerar mecanismos
de innovacidn abierta e interactuar con el ecosistema empren-
dedor, que en ese momento estaba floreciendo con iniciativas
de produccién de energfa basadas en tecnologias alternativas.
Esta actividad de exploracién e identificacién de nuevas tec-
nologias de forma metddica con el objetivo de colaborar con
la empresa no era la férmula habitual de plantear la innova-
cién. Se trataba de una propuesta innovadora en si misma y
muestra de un enfoque emprendedor al abordar esta oportu-
nidad considerando esta alternativa. Ver Anexo 2, caso 2 para
mds detalles.

Después de identificar una oportunidad, el siguiente paso es
crear una iniciativa organizativa que la aborde de manera siste-
matica. Para ello hay que disefar un “producto” que realmente
satisfaga las necesidades de la empresa y planificar los procesos
y recursos necesarios para su implementacién. Esto incluye la
seleccién de un equipo para la creacién de la iniciativa y la for-
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mulacién de su sostenibilidad econémica a largo plazo, tareas
que reflejan el trabajo natural de un emprendedor.

En estos primeros pasos es importante asegurarse que existe
una buena alineacién estratégica. Cuando la iniciativa de in-
novacion abierta no estd alineada con la estrategia general de la
empresa, es mds probable que fracase. La falta de claridad en
los objetivos y métricas de la iniciativa puede llevar a que no
se priorice adecuadamente, sea dificil evaluar el progreso y a
esfuerzos dispersos y falta de enfoque. La falta de métricas ade-
cuadas puede dificultar la toma de decisiones informadas. Es
esencial definir metas claras, tanto a corto como a largo plazo,
y comunicarlas eficazmente a todas las partes involucradas.

También el tener expectativas poco realistas sobre los resultados
y el tiempo necesario para ver esos resultados puede llevar a la
desilusion y al abandono de la iniciativa antes de que tenga la
oportunidad de prosperar. Es esencial establecer expectativas
realistas y comprender que la innovacién lleva tiempo y pacien-
cia. Para ello, si la alta direccién no comprende completamente
el proceso de la innovacién abierta y no brinda el apoyo necesa-
rio, es probable que la iniciativa no tenga el impulso necesario
para tener éxito.

3.2.2. Alinear los recursos

El hecho de que esta iniciativa surja dentro de una corporacién
brinda la ventaja de contar con recursos internos disponibles
para apoyar el lanzamiento y evolucién de la oportunidad. Sin
embargo, esto implica persuadir a los responsables de estos re-
cursos corporativos para que los asignen a un proyecto que no
necesariamente impacta directamente en sus unidades de nego-
cio. Un ejemplo elocuente de esta dindmica es el caso de Gon-
zalo Martin-Villa en el lanzamiento de Wayra, la aceleradora
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de Telefénica. Esta iniciativa ofrecia la posibilidad de captar
innovacién en doce paises simultineamente, a través de las ac-
tividades de esta unidad de aceleracién.

La oportunidad radicaba en identificar potenciales productos
y servicios que enriquecieran el portafolio de productos de Te-
lefénica, incluyendo soluciones con tecnologias altamente in-
novadoras como la Inteligencia Artificial (IA) o el blockchain.
Llegar a acuerdos estratégicos con estas startups (invertir en
ellas o comprarlas) significaba potencialmente brindar un ser-
vicio superior a los clientes de Telefénica y, al mismo tiempo,
generar valor para la compania. Sin embargo, para materializar
esta oportunidad, Gonzalo Martin Villa, el lider de la iniciati-
va, tenia que convencer a varios departamentos de la empresa
para que respaldaran este proyecto y permitieran su crecimien-
to al ritmo necesario.

Por ejemplo, necesitaba asegurar espacios fisicos adecuados,
implementar sistemas de informacién que facilitaran la ges-
tién y seleccién de proyectos, obtener capital para invertir en
cada una de las startups que formarian parte de la aceleradora,
ademds de decidir sobre la marca y la imagen corporativa de
Wayra, entre otras tareas. En resumen, debia emprender todas
las actividades que normalmente realiza un emprendedor, pero
en este caso contando con el respaldo de los recursos corpo-
rativos para llevarlo a cabo. Lograrlo requeria la habilidad de
comunicar de manera efectiva la visién de que el potencial be-
neficio del proyecto para la corporacién superaba la ganancia
individual de cada unidad. De hecho, se constata en numera-
bles casos, que, si la propuesta no se percibe como prictica o
viable en términos de recursos y resultados tangibles para esa
unidad, puede haber una falta de apoyo y compromiso debido
a la falta de legitimidad pragmidtica (Aldrich, 1999). También

implicaba mantener un alto nivel de conviccién y entusiasmo

52



DISCURSO DE INGRESO

interno que otorgara legitimidad al proyecto, ya que las ideas y
métodos pueden parecer extrafios 0 no convencionales para la
mayorfa de los miembros de la organizacién (Aldrich, 1999),
facilitando asi la colaboracién fluida y un eficiente flujo interno
de conocimientos y recursos. Ver Anexo 2, caso 1 para mds
detalles.

Otro recurso de suma importancia es el respaldo financiero de
la corporacién para el establecimiento y las operaciones con-
tinuas de la unidad de CV. Uno de los desafios mds recurren-
tes es garantizar la continuidad a lo largo del tiempo. Como
se ha evidenciado, ninguna de las iniciativas de CV produce
resultados a corto plazo, a menos que se planifiquen algunos
proyectos maduros que permitan demostrar beneficios de ma-
nera rdpida. Esta prictica es undnime en las iniciativas que
han perdurado durante mucho tiempo: no solo contar con
la capacidad de asegurar el financiamiento inicial, sino, so-
bre todo, disponer de proyectos en cartera que generen rendi-
mientos, aunque sean minimos, y eviten poner en entredicho
la viabilidad de la unidad. Aunque los comités de direccién
aspiran a considerar el mediano y largo plazo, la realidad tien-
de a ser més orientada al corto plazo de lo deseado. Por ende,
resulta imperativo buscar férmulas que eviten inversiones de-
masiado altas y convertirse en un centro de costos elevado.
Este es el enfoque que los emprendedores siguen. Tal como
nos presenta la filosofia “lean startup” (Blank, 2013) hay que
organizar el despliegue de los recursos con el minimo riesgo
posible, y, por tanto, no invertir hasta que se van comproban-
do hipétesis que tenemos sobre el modelo. Los directivos de
corporaciones establecidas, acostumbrados a estructuras mds
robustas, deben adaptarse a esta mentalidad emprendedora
para plantear inversiones y gastos mds acordes con una ac-
tividad novedosa que deberd contar con el aprendizaje y la
evolucién continua del proyecto.

53



M2 JULIA PRATS

La asignacién inadecuada de recursos ya sea financieros, hu-
manos o tecnoldgicos, puede impedir que la iniciativa de inno-
vacion abierta alcance su médximo potencial. Sin recursos sufi-
cientes, la innovacién abierta puede verse obstaculizada.

3.2.3. Desarrollo y crecimiento

Para llevar adelante una iniciativa de innovacién abierta, tam-
bién es crucial buscar un encaje con la estructura corporativa,
lo que a veces implica modificarla y adaptarla. Esto requiere
un nivel de autoridad relevante y el respaldo de la ciipula de la
organizacién. Ademds, las pricticas y procesos de innovacién
abierta pueden entrar en conflicto con las normas y tradiciones
establecidas en la organizacién, lo que lleva a la resistencia y la
falta de aceptacién de esta actividad. Sin autoridad para intro-
ducir este tipo de cambios que en muchos casos tocan el ntcleo
de la organizacién, la iniciativa tiene muchas posibilidades de
naufragar.

Ademids de estos retos internos, la unidad de innovacién debe
consolidarse en el mercado externo de innovacién y en el eco-
sistema emprendedor. La pregunta fundamental es: ;por qué
una startup optaria por colaborar con la corporacién? Este de-
saffo implica la creacién de un “servicio” que sea genuinamente
atractivo para las startups y que las atraiga a colaborar con la
corporacién mediante incentivos adecuados. Lo que la startup
busca es tener acceso a recursos, conocimiento, posibilidad de
experimentar y mejorar su propio producto/servicio, y llegar a
un mercado de la mano de alguien que ya tiene la legitimidad
para hacerlo.

Es esencial que la unidad de innovacién se alinee con los inte-

reses de las startups y logre un equilibrio entre estos intereses
y los de la corporacién. En esencia, esta unidad actiia como
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un elemento clave que facilita la colaboracién y mantiene un
flujo efectivo de conocimientos y recursos en ambas direccio-
nes. Elegir socios o colaboradores externos inapropiados o no
gestionar adecuadamente las relaciones con ellos puede generar
conflictos y dificultades en la colaboracién, lo que a su vez pue-
de llevar al fracaso de la iniciativa.

Un ejemplo interesante es el enfoque adoptado por TDK Ven-
tures, que se diferencia de muchos otros casos al centrarse en
legitimar su presencia externa al considerar al emprendedor
como su cliente principal. Esto significa ofrecer a la startup
todos los beneficios potenciales de colaborar con una corpo-
racién como TDK, sin necesidad de esperar una colaboracién
efectiva con la empresa. Este enfoque ha generado un poderoso
efecto de atraccién y, en muchos casos, ha llevado también a
servir de manera efectiva al mercado interno de la corporacién.
Para mds detalles ver Anexo 2, caso 3.

Una vez que la organizacién que gestiona el corporate venturing
en cualquiera de sus formas estd en marcha y se empiezan a ob-
tener resultados iniciales, es decir colaboraciones reales con ter-
ceros que ofrecen nuevas tecnologias, potencialmente nuevos
productos/servicios, emerge el desafio de superar la resistencia
interna de aceptar ideas provenientes del exterior, y fomentar
una cultura que valore estas colaboraciones. Este desafio impli-
ca una transformacién profunda que abarca cambios en siste-
mas, procesos, incentivos, es decir, fundamentalmente cambios
en la cultura organizativa. Podemos conceptualizarlo como un
proceso de gestién del cambio especificamente adaptado para
la integracién de la innovacién abierta en las actividades diarias
de la empresa.

Definitivamente, mejorar la gestién y el seguimiento de una
iniciativa es crucial para garantizar su éxito y sostenibilidad a
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largo plazo. Las empresas mds evolucionadas en las pricticas
de corporate venturing establecen un mecanismo para ajustar
los objetivos y las estrategias en funcién de los cambios en
las necesidades o circunstancias. La adaptabilidad es esencial
para asegurar que la iniciativa se mantenga relevante y efectiva
con el tiempo. Programan revisiones periédicas para evaluar
el avance, identificar desviaciones y tomar medidas correctivas
cuando sea necesario. Estas revisiones deben involucrar a todos
los interesados y ajustarse segun los hallazgos. Proporcionan
capacitacién y desarrollo continuo a los miembros del equipo
para mejorar sus habilidades y capacidades en la gestién y eva-
luacién efectiva de la iniciativa. Finalmente, promueven una
cultura de aprendizaje y mejora continua dentro del equipo
encargado de la iniciativa. Fomentan la revisién y la reflexién
sobre los logros y desafios para extraer lecciones y aplicarlas en
futuras acciones.

En resumen, un directivo que implementa la innovacién abier-
ta en una empresa se comporta como un emprendedor por las
siguientes razones:

- Creacién de una organizacién distinta: Al implementar me-
canismos de innovacién abierta, se genera una organizacién
diferente a la establecida en la empresa. Se requiere una rees-
tructuracion con reglas y dindmicas de funcionamiento dis-
tintas.

- Generacién de un producto innovador: La finalidad de es-
tos mecanismos es generar innovaciones que deben venderse
internamente. Este producto innovador cambia la forma de
funcionar de la organizacién y requiere un proceso de cam-
bio dirigido por el directivo.

56



DISCURSO DE INGRESO

- Necesidad de conocimientos y capacidades distintas: La in-
novacion abierta exige conocimientos y capacidades diferen-
tes a los procedimientos habituales del negocio. Es esencial
gestionar esta innovacién como si se estuviera construyendo
una startup interna para servir a los clientes internos.

- Resolucién de problemas de una startup: El directivo se
enfrenta a desafios similares a los de una startup, tanto in-
ternamente (falta de recursos, falta de legitimidad, falta de
conocimiento, etc.) como externamente (resistencia de la or-
ganizacion, exceso de proyectos, etc.).

- Gestién efectiva y colaboracién: Para el éxito de estos proyec-
tos, es crucial que el directivo sepa montar una nueva orga-
nizacién eficaz, asegure que el producto generado beneficie
directamente a la empresa y fomente la colaboracidn efectiva
entre la empresa y la startup interna.

- Adaptacién a la incertidumbre: El entorno de innovacién
abierta es incierto y contradictorio. El directivo debe estar
dispuesto a vivir en esta zona de incertidumbre y afrontar la
falta de apoyos y cuestionamientos internos.

Algunos retos que presenta la innovacidn interna:

- Asignar recursos adecuados, tanto financieros como humanos, y garan-
tizar una gestién eficiente de los mismos es esencial para llevar a cabo
iniciativas innovadoras.

- Crear los sistemas y procesos que permitan ejecutar las innovaciones que
se generen.

- Transformar una cultura que valore la innovacién y la creatividad es fun-
damental. Esto requiere superar la resistencia al cambio y fomentar un
ambiente propicio para la generacién y aceptacién de nuevas ideas.

- Superar el miedo al fracaso y fomentar la experimentacién y el aprendi-
zaje a partir de los errores.

Cont...

57



M2 JULIA PRATS

Algunos retos que presenta la innovacién abierta y concretamente el cor-
porate venturing:

- Establecer una estructura organizativa 4gil y flexible con una dindmica
que se asimile a los tiempos y comportamientos del ecosistema externo
de innovacién.

- Ganar apoyo y legitimidad dentro de la organizacion para esta nueva
estructura y su integracion con el ecosistema emprendedor externo.

- Coordinar y alinear los esfuerzos entre la organizacién y los colabo-
radores externos para garantizar un flujo efectivo de conocimiento y
Iecursos.

- Superar la resistencia interna y fomentar una cultura que valore la
colaboracién externa y vea el valor de las ideas provenientes de fuera
de la organizacién.

- Garantizar que esta organizacién interna tenga el potencial de crecer
y escalar de manera eficiente, adaptdndose al ritmo y las demandas de
los dos mercados a los que sirve (el interno y el externo).

- Manejar adecuadamente la propiedad intelectual y los derechos de
autor cuando se comparten ideas e innovaciones.

Fuente — elaboracién propia
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£ 4. LA INNOVACION ABIERTA Y LA AR-
QUITECTURA ORGANIZACIONAL

Tras examinar las capacidades directivas clave para potenciar las
probabilidades de éxito en las iniciativas de corporate venturing,
es importante considerar el impacto de la estructura organiza-
tiva en este este tipo de actividad de la empresa. Para contestar
esta pregunta, lanzamos un cuestionario a mds de noventa di-
rectores generales y/o directores de innovacién. El andlisis de
los resultados nos corroboraba lo que la literatura académica ya
nos avanzaba: el éxito de una unidad de innovacién depende
no solo de si misma, sino, de forma importante, de cémo la
compania estd estructurada y sus principios organizacionales
(Prats, Siota, Gillespie, & Singleton, 2018).

El hecho es que las companias, a medida que crecen, sufren un
proceso de institucionalizacién que puede restringir las habili-
dades emprendedoras de los fundadores y directivos, lo que a
su vez afecta, entre otros aspectos de la innovacién, el avance
en la utilizacién de los mecanismos de corporate venturing para
atraer innovacién a la organizacién.

Tal como se apuntaba el capitulo anterior, toda organizacién
arranca con su fundacién por una persona o equipo visionario
que establece la estructura y estrategias iniciales. A medida que
crece, busca financiamiento, expande operaciones y establece
una base de clientes, centrdndose en el crecimiento y la su-
pervivencia. El proceso de institucionalizacién de una organi-
zacién comienza cuando se procede a estandarizar procesos y
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politicas para garantizar coherencia y eficiencia, muchas veces
a costa de perder la fuerza e iniciativa de los principios (Teece
et al., 2016). Paralelamente, busca legitimidad en la industria
y desarrolla una cultura corporativa arraigada en valores que
guian su funcionamiento. El compromiso activo con partes in-
teresadas, tanto clientes como empleados, se vuelve prioritario,
adaptdndose a sus necesidades. La organizacién se enfoca en
la sostenibilidad a largo plazo para finalmente, busca dejar un
legado duradero y generar un impacto positivo en su industria,
comunidad y partes interesadas.

Ciertamente las etapas tipicas de este proceso no son deter-
ministas y pueden ser moldeadas. De hecho, es posible optar
por disefiar una organizacién que promueva la innovacién y
la adaprabilidad, en lugar de imponer con excesiva rigidez ele-
mentos que fomenten la estandarizacién y la optimizacién,
creando un entorno inflexible con inercias dificiles de superar.
Esto afecta no solo a los procesos y sistemas, sino también al
tipo de talento que la organizacién retiene, y que puede cen-
trarse mds en cumplir y seguir las normas, que en experimentar
y probar alternativas mejores. A través de la investigacién rea-
lizada en organizaciones de diversos sectores, paises y tamanos
identificamos aspectos y principios que juegan un papel impor-
tante en lograr esa flexibilidad que facilita la implementacién
con buenos resultados de mecanismos de innovacién abierta, al
evitar rigideces estructurales y culturales que suelen ser proble-
madticas en muchas de las iniciativas fallidas.

En las préximas secciones proponemos que, desde una pers-
pectiva estructural, las empresas en forma de red, o asimila-
ble, proporcionan un marco més propicio para la innovacién.
Desde el punto de vista del disefio organizativo, dos principios
emergen como fundamentales para impulsar actividades rela-
cionadas con la innovacién: el principio de subsidiariedad y
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la incentivacién a la colaboracién. Por tltimo, y en la base de
todo lo anterior, destacamos que el nivel de talento marca una
diferencia significativa en la implementacién exitosa de las ini-
ciativas de corporate venturing. Examinemos cada uno de estos
aspectos en detalle.

4.1. La organizacién en red

Investigaciones cldsicas bien establecidas muestran que la for-
ma de estructurar y organizar la empresa tiene un impacto en
su estrategia (Bower, 1997), en los resultados, en los equipos y
en su desarrollo como organizacién (Barnard, 1938; Chandler,

1962; Rumelt, 1974; Selznick, 1957).

Estudios teéricos previos nos facilitan un marco para entender
cémo se conceptualizan las organizaciones y nos dejan entre-
ver su forma de funcionar. Siguiendo la taxonomia de Scott
(Scott, 1998), las organizaciones pueden verse como sistemas
racionales, naturales o abiertos. La perspectiva racional ve a las
organizaciones como “colectividades orientadas a la bisqueda
de objetivos relativamente especificos y que exhiben estructuras
sociales relativamente altamente formalizadas” (p.26). La pers-
pectiva natural ve a las organizaciones como “colectividades cu-
yos participantes persiguen multiples intereses, tanto dispares
como comunes, pero reconocen el valor de perpetuar la organi-
zacién como un recurso importante. La estructura informal de
relaciones que se desarrolla entre los participantes proporciona
una gufa mds informativa y precisa para comprender el com-
portamiento organizacional que la estructura formal” (p.26).
Finalmente, la perspectiva de los sistemas abiertos ve a las or-
ganizaciones como “sistemas de actividades interdependientes
que vinculan coaliciones cambiantes de participantes; los siste-
mas estdn integrados —dependientes de intercambios continuos
con y constituidos por los entornos en los que operan” (p.28).
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Ya a principios del s. XX, Mary Parket Follet (1868-1933) se
basé en su experiencia como trabajadora social y politéloga y
rechazé la visién abstracta, formal y mecanicista de las organi-
zaciones de Weber (Weber, 1904). Destacé la importancia de
las relaciones “horizontales”, en contraposicién a las jerdrqui-
cas, dentro de una organizacién, y abogé por involucrar a las
personas afectadas por una decisién en la toma de decisiones; y
se mostrd escéptica acerca de confiar tinicamente en la autori-
dad formal para explicar la toma de decisiones, cuando tantos
factores, dentro y fuera de las organizaciones, interactiian para
tomar decisiones. De esta manera, Follet anticipé la visién de
sistema abierto de las organizaciones. A esta categoria pertenece
la organizacién en red.

Una organizacién basada en red, también conocida como “or-
ganizacién en red” o “estructura en red”, representa un enfoque
altamente flexible e interconectado para la gestién del trabajo,
los recursos y el talento (Granovetter, 1973). En su esencia, se
distingue por su estructura descentralizada y adaptable, donde
la comunicacién, la toma de decisiones y la colaboracién fluyen
de forma distribuida entre sus miembros. Este enfoque posibi-
lita una respuesta 4gil y efectiva ante nuevas oportunidades y
desafios. Para su correcto funcionamiento, es fundamental que
la informacién sea accesible y compartida abiertamente entre
los miembros, estimulando asi la colaboracién y el intercam-
bio de conocimientos. Asimismo, se concede a los miembros
o nodos un grado adecuado de autonomia y responsabilidad,
con la formacién requerida para tomar decisiones y contribuir
al logro de los objetivos organizacionales. En este contexto,
no se trata simplemente de unidades auténomas que aprove-
chan ciertas sinergias, sino de una organizacién con objetivos
estratégicos, politicas y valores comunes. Esta organizacién se
estructura en unidades interconectadas, mds pequenas y auté-
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nomas, evitando las restricciones inherentes a una estructura
jerdrquica convencional®.

En el contexto de la innovacién, dicha estructura organiza-
cional ofrece claras ventajas que fomentan de forma natural la
creatividad, la colaboracién y el desarrollo de ideas novedosas.
De hecho, para una empresa la organizacién en red representa
una férmula que combina lo mejor de dos mundos: una estruc-
tura que tiene las ventajas de una organizaciéon en sus etapas
iniciales y, al mismo tiempo, los beneficios que se obtienen al
consolidarse como una organizacién establecida con un tama-
flo, activos, marca, reconocimiento, y conocimiento accesible a
los nodos de la red.

Especificamente, la innovacién abierta busca atraer hacia la
organizacién nuevas tecnologias, modelos de negocio, pro-
ductos/servicios o talento que la empresa no puede generar
internamente debido a limitaciones en capacidades, recursos
o tiempo. Para lograrlo, facilita enormemente contar con una
estructura que pueda incluir médulos con cierto grado de in-
dependencia, ya que las unidades de innovacién abierta se
involucran en actividades distintas a las del negocio principal.
Esta configuracién facilita el lanzamiento de “nodos” con ac-
tividades variadas que colaborardn con las divisiones de la em-
presa y otras partes de la organizacién para ofrecer soluciones
que las hagan mds eficaces o generen nuevas oportunidades,
a través de actividades como incubadoras, programas de retos
para atraer startups, fondos de inversién, programas de ven-
ture client para la gestién de proveedores de innovacién o in-
cluso una organizacién dedicada a la construccién de startups

2 Las estructuras jerdrquicas tradicionales pueden impedir el flujo de ideas y retrasar la
toma de decisiones entre otras cosas.
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con tecnologia interna. Estas actividades difieren significati-
vamente de las operaciones habituales de la empresa, lo que
hace dificil incorporarlas efectivamente en una organizacién
jerdrquica con un enfoque en la divisién de tareas y decisio-
nes centralizadas. La innovacién abierta, al buscar contribuir
transversalmente a todas las dreas de la empresa y promover
soluciones para aumentar la productividad o explorar nuevos
mercados, choca con la estructura jerdrquica.

Por otro lado, en organizaciones acostumbradas a la autono-
mia local, a estructuras mds pequenas y adaptables, y donde
la colaboracién es una prictica habitual para alcanzar obje-
tivos, se produce una mejor integraciéon de estas iniciativas.
La cultura de colaboracién y la habilidad para trabajar con
diferentes equipos y socios externos facilitan la ejecucién de
proyectos. Esta mentalidad emprendedora, comtn en empre-
sas menos jerdrquicas y mds distribuidas en forma de red, im-
pulsa la movilizacién de recursos para la ejecucion efectiva de
proyectos.

Ademds, la organizacién en red se muestra mds permeable al
entorno externo, ya que cuenta con mds agentes expuestos a lo
que sucede en diversos contextos. Esta permeabilidad posibi-
lita el acceso a recursos externos como expertos, instituciones
de investigacidén y nuevas empresas de manera mds efectiva. Al
aprovechar estos recursos y colaborar con socios externos, las
organizaciones en red logran una mayor eficiencia en el uso
de sus recursos y lo hacen con mentalidad abierta y agradecida
puesto que es la mejor forma que tienen de acceder a soluciones
a las que no llegarfan con sus recursos internos. La colaboracién
con socios externos en una estructura basada en red también
permite compartir riesgos al llevar a cabo proyectos innova-
dores, disminuyendo la carga financiera y los riesgos asociados
con las iniciativas de innovacién a gran escala.
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Desafortunadamente, hemos encontrado que son escasas las
empresas grandes que operan con estructuras en red. No obs-
tante, en la mayoria de los casos de éxito que hemos examinado,
los equipos directivos encargados de implementar unidades de
innovacién abierta adoptaron un comportamiento que emula-
ba, tanto como les era posible, el entorno que hemos descrito.
En muchos casos, esto implicaba desafiar las normas estable-
cidas de la propia empresa, en la mayoria de los casos porque
tenfan la autoridad para hacerlo.

Un buen ejemplo de creacién de un ecosistema de innovacién
abierta a base de lanzar unidades independientes que no solo se
han potenciado entre ellas, sino que han transformado la forma
de trabajar de la empresa es el lanzamiento de Wayra en Telefé-
nica. Esta unidad se lanz6 en 2011 como una aceleradora tec-
nolégica, para detectar nuevas soluciones digitales innovadoras
y jévenes emprendedores con talento, desarrollar un ecosistema
de emprendimiento local y transformar la cultura corporativa.
Se constituyé como empresa operativa totalmente auténoma
porque a Telef6nica le habria resultado dificil alcanzar estos ob-
jetivos dentro de sus unidades de negocio tradicionales, debido
a su estructura y procesos burocrdticos. Wayra era propiedad al
100% de Telefénica. En diez meses, los hubs de Wayra se ex-
pandieron a Colombia, Espana, México, Argentina, Pert, Bra-
sil, Chile y Venezuela. Cuatro afios después de su lanzamiento,
en 2015, la aceleradora contaba con 11 academias en 10 paises,
540 startups en cartera, 10 salidas y +126M€ de financiacién
recibida de terceros.

El crecimiento de Wayra estuvo marcado por colaboraciones
innovadoras, incluso con competidores, lo que significé un
momento crucial para los esfuerzos de innovacién abierta de
Telefénica. Estas alianzas fueron fundamentales para solidifi-
car la posicién de Telefénica como empresa pionera en tele-
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comunicaciones. Las asociaciones, iniciadas después de 2005,
se extendieron a actores importantes como Amazon, Google y
Facebook. En conjunto, Telefénica forjé alianzas verticales con
otras empresas de telecomunicaciones para compartir flujos de
acuerdos relevantes entre la industria de las telecomunicacio-
nes y mejores pricticas de innovacién abierta en dreas criticas
como ciberseguridad, 10T, IA y 5G, enfatizando la importan-
cia global de los socios. Empresas notables como la alianza Go
Ignite con Deutsche Telekom, Orange y Singtel permitieron a
las nuevas empresas llegar a la asombrosa cifra de 1.200 millo-
nes de clientes, ofreciendo informacién muy valiosa sobre las
tendencias de la industria. La colaboracién con socios no solo
redujo los costes, sino que también enriquecié la experiencia
de la startup, amplificando el impacto de la innovacién abierta

de Telefénica.

La division Open Future, fundada en 2014 por Telefénica,
marc6 un cambio fundamental en el enfoque de innovacién de
la compania. Su objetivo era agilizar la gestién de diversas ini-
ciativas y al mismo tiempo ampliar los esfuerzos de innovacién
abierta geogrificamente y en todas las industrias. Esta divisién
englobaba a Wayra, Telefénica Ventures, Amérigo Funds e ini-
ciativas mds nuevas como 7hink Bigy Talentum Startups. Estos
programas brindaron apoyo a emprendedores a través de men-
torfas, apoyo empresarial y oportunidades de pasantias. Juntos,
implementaron mds de 60 programas de aceleracién a nivel
mundial, fomentando una cultura emprendedora y promo-
viendo la colaboracién putblico-privada en apoyo de las nuevas
empresas.

Finalmente, en 2018, Telefénica presenté el Programa de Acti-
vacion de IoT, facilitado por Wayra, para ayudar a las startups
a probar soluciones de IoT y acelerar su entrada al mercado. El
programa proporciond acceso a las herramientas IoT de Telefé-
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nica y a la plataforma de conectividad gestionada. Las startups
también tuvieron la oportunidad de inversién de la mano de
Wayra. Esta iniciativa fue parte de una estrategia mds amplia
para mejorar la colaboracién en innovacién, ofreciendo acceso
a los recursos, API, canales de inversién y servicios de co-mar-
keting de Telefénica. Los Programas de Activacion se alinearon
con los objetivos comerciales centrales, dirigiéndose a empresas
emergentes de alto crecimiento para servicios de conectividad
y al mismo tiempo ampliaron los esfuerzos de exploracién de
posibles inversiones. En 2019, Telefénica también lanzé el Pro-
grama de Activacion Blockchain, otorgando a las startups acce-
so exclusivo a TrustOS, la plataforma Blockchain. En 2020 se
lanzé Living Apps; un programa para startups que quieran po-
tenciar su negocio B2C activando su Living App en television.
Las Living Apps ofrecen a las empresas un punto de encuentro
con un millén de hogares Movistar. Wayra ha jugado un pa-
pel fundamental, actuando como puente entre los clientes, las
unidades de Telefénica y las startups, con el objetivo final de
mejorar la escalabilidad y agilizar los procesos. Ver Anexo 2,
caso 1 para mas detalles.

Concluyendo podemos decir que una estrategia para aumentar
la probabilidad de éxito en la implementacién de iniciativas de
innovacién abierta es llevarlas a cabo en un entorno que, al me-
nos, tenga caracteristicas similares a una organizacién en forma
de red, sobre todo en sus inicios. Estas estructuras fomentan la
autonomia, la flexibilidad, la colaboracién interdepartamental
y la agilidad, elementos cruciales para el éxito de la innovacién
abierta.

4.2. Principios organizativos

Ademis de la estructura de la empresa, la organizacién des-
empefa un papel crucial en la consecucién de resultados. El
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comportamiento emprendedor que detallamos en el capitulo
anterior estd intrinsecamente vinculado a la estructura en for-
ma de red que requiere este comportamiento para aprovechar
plenamente sus ventajas, asi como a los dos principios orga-
nizativos que hemos identificado en nuestra investigacién. Tal
como propone Melé (Melé, 2005) y corroboramos en nuestra
investigacién, la autonomia de actuacién se logra, por un lado,
en la organizacién a través del principio de subsidiariedad, y
por otro, congruente con esto surge la necesidad imperiosa de
fomentar la colaboracién en todos los niveles como elemento
clave de la cultura organizacional. Vamos a examinar cada uno
de estos principios y proporcionar ejemplos ilustrativos para
una comprensiéon mds clara.

4.2.1. Elprincipio de subsidiariedad

El principio de subsidiariedad es un concepto derivado de la
teorfa politica y organizacional que sugiere que la toma de de-
cisiones y las tareas deben manejarse al nivel mds local o des-
centralizado posible, siempre y cuando los niveles més altos de
autoridad no estén mejor preparados para abordar el asunto y
cada nivel tenga la informacién suficiente para tomar buenas
decisiones®. Es sobre todo un principio de competencia que
sefala qué nivel jerdrquico estd habilitado para actuar en las
distintas situaciones.

Si en una organizacién reconocemos, en la préctica, la digni-
dad y potencialidad de cada individuo para aportar lo mejor a

3 Originalmente, este principio no era ni una regla ni un principio poh’tico, sino mas bien
un principio socio ético y parte de la tradicién social catdlica. Aunque el principio,
estrictamente hablando, se remonta a la Edad Media y al Renacimiento, se introdujo
efectivamente por primera vez en el siglo XIX, y sélo en el siglo XX se formulé de for-
ma precisa. Melé, D. (2005). Exploring the Principle of Subsidiarity in Organisational
Forms. Journal of Business Ethics, 60, 293-305. https://doi.org/10.1007/s10551-0136-1
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la empresa, la organizacién debe estar disenada para garanti-
zar que toda persona tenga la posibilidad de usar plenamente
su inteligencia y libertad para alcanzar objetivos compartidos,
asi como para crear y mantener relaciones adecuadas entre
ellos.

El documento “La vocacién del lider empresarial”, del Pontifi-
cio Consejo Justicia y Paz, sugiere tres medidas pricticas para
la vivencia empresarial de la subsidiariedad. En primer lugar,
definir claramente la esfera de autonomia y el alcance de las
decisiones de cada nivel de la empresa, asegurdndose que no
excedan las habilidades de cada persona y por tanto no exce-
dan su esfera de responsabilidad. En segundo lugar, capacitar
a los trabajadores para garantizar que tengan la formacién y
los recursos suficientes para desempenar sus deberes. En tercer
lugar, confiar plenamente en los colaboradores asignados para
cada tarea y responsabilidad, sin interferir en su autonomia ni
asumir una actitud paternalista. El colaborador asi asume el
riesgo de sus propias decisiones y es capaz de reconocer las con-
secuencias de su comportamiento.

Este principio de competencia estimula no solo el espiritu de
iniciativa, sino que a la larga aumenta la competencia de cada
persona. En lugar de ser considerados s6lo empleados, se vuel-
ven “coemprendedores”, pues al actuar de manera subsidiaria,
la empresa vela por la autonomia y dignidad personal de sus
miembros y promueve que actden libremente, con miras al
bien comun y no sélo al interés personal o al beneficio de la
empresa.

Si pensamos en la innovacién en general, y mds concretamente
en la innovacién abierta, nos encontramos ante un principio, el
de subsidiariedad, que bien aplicado, configura una organiza-
cién que apoya e impulsa una organizacién mucho mds descen-
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tralizada en la toma de decisiones, y esto mejora la velocidad,
la especializacién y el interés por la mejora del trabajo. Si asu-
mimos que los equipos locales suelen estar mds familiarizados
con los desafios y oportunidades especificos dentro de sus do-
minios, se apoya asi la flexibilidad al permitir que las decisiones
se adapten a contextos especificos. Se comprueba que, en este
entorno, los equipos capacitados tienen mds probabilidades de
experimentar con nuevas ideas y asumir riesgos calculados. Pue-
den probar hipétesis y probar enfoques innovadores sin verse
demasiado limitados por el control central y esto fomenta que
la innovacién surja desde los niveles inferiores de la organiza-
cién, las ideas fluyan orgdnicamente. También, la toma de de-
cisiones descentralizada permite un enfoque més holistico para
la resolucién de problemas ya que diferentes equipos pueden
colaborar y aportar sus diversas perspectivas. Finalmente, dar a
los empleados la autoridad para tomar decisiones que afecten
su trabajo puede conducir a una mayor satisfaccién laboral y
mejora su motivacién para contribuir a los esfuerzos de inno-
vacion de la organizacidn.

En esencia, el principio de subsidiariedad apoya la innovacién
al promover el empoderamiento, la autonomia, la flexibilidad
y una cultura de experimentacién dentro de la organizacién.
Al permitir que se tomen decisiones en el nivel apropiado, la
organizacién puede aprovechar todo el potencial de su fuer-
za laboral para impulsar soluciones innovadoras y mantenerse
competitiva.

Un ejemplo prictico de implementacién de este principio
son disefios organizacionales tipo holocracia® (Wyrzykowska,

4 La holocracia es un marco especifico de gestion y gobierno organizacional caracterizado
por una prdctica de autogestion que tiene como objetivo distribuir la autoridad y el po-
der para tomar decisiones en toda una organizacion. Busca crear una estructura mas égil,
transparente y eficiente reemplazando los modelos jerdrquicos convencionales.
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2019), o las férmulas de trabajo dgiles’, o basadas en principios
“lean”, que siendo en ocasiones férmulas transitorias, plantan y
hacen avanzar en la organizacién los valores que se persiguen.

Un buen ejemplo de este principio es la unidad BMW Gara-
ge que ademds de revolucionar la colaboracién de BMW con
startups ha popularizado, creando conocimiento y métricas, el
modelo de Venture Client.

En 2012, BMW carecia de una unidad especifica para colabo-
rar con startups. Gregor Gimmy asumié el desafio de reima-
ginar cémo BMW innovaba con startups. La empresa busca-
ba innovaciones tanto en tecnologias para sus productos clave
(baterias, sensores, software, materiales sostenibles, etc.) como
en los procesos de fabricacién. La experiencia de Gimmy como
emprendedor en California lo convencié de que el modelo de
inversién de Corporate Venture Capital era demasiado com-
plejo para abordar las numerosas necesidades de la compafia
de manera operativa. Requeria dedicar demasiadas personas,
recursos y tiempo para alinear los intereses de la corporacién, el
CVCy la startup, con decisiones en distintos niveles de gobier-
no de cada organizacién. Esto resultaba costoso y los resultados
llegaban tarde. De manera similar, el modelo de aceleradora
tampoco lo convencia.

Reflexionando sobre los objetivos bésicos de la corporacién
(obtencién de tecnologia) y de la startup (conseguir capital,
clientes y apoyo), llegé a la conclusién de que era necesario

5 Una definicién de agilidad organizacional es la capacidad de una empresa de ser infinita-
mente adaptable sin tener que realizar un cambio radical. Segin esa definicién, incluye
las tres capacidades organizativas de sentir (sensibilidad), asegurar (unidad) y cambiar
(fluidez) Prats, M. ]J., Siota, J., Gillespie, D., & Singleton, N. (2018). Organizational
Agility: Why large Corporations Often Struggle to Adopt the Inventions Created by
their Innovation Units and How to Improve Success Rates in a Rapidly Changing Envi-
ronment. In I. B. School (Ed.).
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simplificar y llevar las negociaciones y la toma de decisiones al
nivel mds bajo posible. Una vez que la corporacién encontrara
una tecnologia de interés, el emprendedor de la startup podria
llevar a cabo todo el proceso (desde la prueba de concepto
hasta convertirse en proveedor oficial de la corporacién) con
un solo equipo que tuviera toda la informacién y el poder de
toma de decisiones representando a BMW, sin intervencién
de otros estamentos que afadieran burocracia y peligro de
desalineacién de objetivos. Este mecanismo, conocido como
Venture Client, se popularizé desde su lanzamiento en 2014 y
permitié a BMW un acceso prioritario a las Gltimas genera-
ciones de tecnologia, en menos tiempo y a precios reducidos
en comparacioén con antes (Prats & Amigé, 2017).

4.2.2. El poder de la colaboracién

En el entorno de la innovacién corporativa hablar de colabora-
cidn es casi innecesario por obvio. El poder de la colaboracién
para la innovacién radica en la capacidad de reunir diversas
perspectivas, conocimientos e ideas para resolver problemas
complejos, desarrollar nuevos productos o servicios e impulsar
el crecimiento organizacional.

Este principio es fundamental en cualquier entorno corpora-
tivo y adquiere un rol central en la dindmica de la innovacién
abierta. La innovacién abierta se basa esencialmente en la co-
laboracién como piedra angular para la innovacién. Colaborar
con actores externos es precisamente como logramos construir
aquello que la organizacién no puede desarrollar internamente
en el tiempo y calidad requeridos. Sin esta colaboracién, nos
resulta dificil alcanzar nuestros objetivos. Si los miembros de
la organizacién no estdn habituados a colaborar internamente,
les serd complicado establecer conexiones de colaboracién con
otras organizaciones externas.
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Los beneficios de la colaboracién son ficiles de enumerar. In-
volucra a personas de diferentes origenes, roles y experiencia.
Los equipos o individuos que colaboran pueden aportar ideas
de diversos dominios, lo que lleva a combinaciones y enfoques
novedosos que de otro modo no habrian surgido. Pueden por
ello abordar problemas complejos de manera mds integral al
combinar sus conocimientos, ideas y habilidades, lo que da
como resultado soluciones mds holisticas. Ademds, los esfuer-
zos colaborativos permiten compartir riesgos. Si un enfoque
no funciona, el equipo puede virar y adaptarse rdpidamente,
minimizando pérdidas potenciales. La colaboracién fomenta el
intercambio de conocimientos y el aprendizaje entre los miem-
bros del equipo, lo que conduce al desarrollo de habilidades y
la transferencia de mejores practicas. Los equipos pueden apro-
vechar recursos y habilidades colectivas para implementar ideas
innovadoras de manera més eficiente y efectiva.

Cuando esta colaboracién se produce mds alld del entorno
corporativo, es importante reflexionar en los elementos que
deben concurrir para poder cosechar estos beneficios. Basados
en los resultados de nuestra investigacién identificamos tres
elementos basales. El primer pilar para construir esa relacién
pasa por establecer un propésito u objetivo claro, fuerte y
compartido para la colaboracién que se persigue. Esto propor-
ciona un enfoque comun y alinea a los miembros del equipo
hacia un objetivo comun, aunque el equipo retina personas de
organizaciones distintas, con diversas habilidades, experien-
cia, antecedentes y perspectivas. Todo el tiempo invertido en
dibujar ese futuro que se busca refuerza la colaboracién en
incrementa la probabilidad de conseguir las metas planteadas.
El segundo pilar implica disenar una estructura de gobernanza
s6lida que fortalezca, promueva, evaliie y desbloquee la relacién
entre las diversas partes involucradas. Esto implica establecer
un liderazgo definido que respalde y fomente la colaboracién
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al proveer los recursos necesarios y eliminar cualquier obstécu-
lo que pueda retrasar el avance hacia los objetivos acordados.
Es esencial abordar de manera rdpida y constructiva cualquier
conflicto o desacuerdo, especialmente teniendo en cuenta que
la colaboracién es un proceso iterativo y que las ideas pueden
evolucionar con el tiempo, requiriendo que los esfuerzos co-
laborativos se adapten en consecuencia. Asimismo, es crucial
llevar un seguimiento de las decisiones y los resultados para
garantizar la rendicién de cuentas y establecer una referencia
para futuras iniciativas.

El tercer pilar se centra en forjar un ambiente de confianza,
entendiendo los intereses de cada parte y empleando mecanis-
mos que los alineen de manera efectiva. Definir roles y respon-
sabilidades dentro de la colaboracién proporciona claridad y
previene confusiones. Es fundamental promover un entorno
de comunicacién franca donde los integrantes del equipo se
sientan a gusto compartiendo ideas, planteando preguntas y
ofreciendo comentarios. Se trata de resaltar la relevancia de la
escucha activa para asegurar que las contribuciones de todos
sean tenidas en cuenta y apreciadas, al mismo tiempo que se
fomenta una cultura de retroalimentacién constructiva. Este
enfoque contribuye a perfeccionar las ideas y estimula la mejo-
ra continua.

Un excelente ejemplo de un diseno estructural y organizacional
que fomente la confianza lo hemos encontrado en la férmula
de gobierno y organizativo de T7DK Ventures. Ver Anexo 2 caso
3 para mds detalles.

Establecer relaciones de colaboracién sobre estos fundamentos
ayuda a mitigar los riesgos inherentes a cualquier relacién, que
se vuelven atin mds complejos cuando involucran organizacio-
nes diversas. Al analizar este tipo de relaciones, se han identifi-
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cado problemas comunes, como el uso indebido de la informa-
cién compartida, desalineacién de objetivos debido a cambios
internos en alguna de las organizaciones, y el riesgo de una con-
tribucién desequilibrada o una dependencia excesiva de una de
las partes a la otra a medida que la colaboracién evoluciona.
Por lo tanto, para mitigar estos riesgos, es fundamental cons-
truir una colaboracién con un propésito claro, una gobernanza
efectiva y lineas de comunicacién definidas y constructivas.

4.2.3. El talento como base para avanzar con agilidad

Ciertamente, la estructura y los principios organizativos son
elementos esenciales, pero por si solos no garantizan una exi-
tosa implementacién de la innovacién abierta. La actuacién de
cada persona tiene un impacto que va mas lejos. Por ello, es
importante atraer y hacer crecer un talento con los tres niveles
de competencias: las técnicas o de negocio, las competencias
interpersonales y por ultimos las competencias propiamente
personales (Cardona & Garcia-Lombardia, 2005). Las perso-
nas de talento suelen aportar conocimientos, habilidades, y
experiencias especializadas que pueden marcar la diferencia al
buscar soluciones innovadoras. Estas habilidades resultan fun-
damentales para la rdpida adopcién de nuevas tecnologias, la
implementacién de estrategias innovadoras y la resolucién de
retos que se presentan en el proceso. Estos individuos excelen-
tes en su campo son expertos en resolver problemas comple-
jos, analizando situaciones, identificando posibles obstdculos
y desarrollando estrategias efectivas para superarlos durante el
proceso de adaptacién.

Contar con un equipo con talento no solo implica tener mejo-
res ideas para solucionar los problemas que se presentan, sino
también la habilidad para llevarlas a cabo de manera efecti-
va, traduciendo ideas en proyectos concretos y ejecutindolos
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de manera eficiente. Saben cémo trabajar con equipos multi-
funcionales, comunicando el marco de trabajo para que cada
miembro aporte lo que se necesita. Ademds, pueden identificar
y evaluar riesgos, asi como buscar formas de mitigarlos a tiem-
po. Esto permite asumir riesgos calculados cuando sea nece-
sario para adaptarse e innovar sin poner en peligro la estabili-
dad de la organizacién. Estas personas fomentan una cultura
de mejora continua al buscar constantemente mejores formas
de realizar las tareas. Esta mentalidad respalda la adaptacién y
optimizacién constantes.

En el nivel de competencias personales, se identifican habitos
del caracter clave, como la creatividad, la determinacién, la
integridad y la disciplina, necesarios para discernir, aprender
y llevar a cabo iniciativas con éxito. Tienen una agilidad para
el aprendizaje, adaptabilidad ante cambios en las circunstan-
cias, iniciativa para gestionar procesos de cambio y ejecutar
con mayor eficiencia y efectividad. Ademds, tienen la destreza
para gestionar su propia resistencia a la incertidumbre y a los
periodos de adaptacién, reconociendo que estos no son ficiles.
Estos habitos se adquieren a través de la repeticién de actos y la
experiencia prictica, contribuyendo a la formacién del cardcter
esencial para el liderazgo y la toma de decisiones en emprendi-
miento.

En resumen, se requiere un talento que, ademds de contar con
recursos y conocimientos, tiene que cultivar los hdbitos del ca-
racter para liderar. La gestién adecuada del talento, el fomento
de una cultura de innovacién y la creacién de un entorno pro-
picio para la colaboracién y la creatividad son componentes
clave para lograr que la innovacién se convierta en un proceso
habitual con resultados para la empresa.

==
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En la bsqueda constante de respuestas para el desafio que su-
pone la innovacién para todo tipo de empresas, hemos explo-
rado en este manuscrito diversos aspectos fundamentales. La
pregunta esencial es como crear valor a través de la innovacién
abierta, ya que hay una oportunidad grande para ello. Dicho de
otro modo, como generamos motores de crecimiento rentable
utilizando la innovacién abierta. A partir de una extensa in-
vestigacién trabajando con mds de cuatrocientas corporaciones
de Europa, Norte y Sud America, y Asia, descubrimos la ne-
cesidad de innovar y las condiciones que hacen que la innova-
cidn se convierta con mayor probabilidad en creacién de valor.
A través de conceptualizar lo que es la innovacién abierta, los
posibles mecanismos para hacerla posible y los ejemplos con-
cretos de empresas que lo han aplicado presentamos algunos
de los elementos que pueden facilitar su implementacién y la
consecucién del objetivo de crecimiento rentable. Los aspectos
mds importantes que recorren las paginas de este texto son las
siguientes:

En primer lugar, es necesario reconocer que la revolucién tec-
noldgica exige a las organizaciones adoptar un enfoque proacti-
vo y estratégico hacia la innovacién. La colaboracién entre em-
presas consolidadas y startups ha emergido como una estrategia
vital para aprovechar las oportunidades de innovacién. Sin em-
bargo, se destacan otros desafios esenciales, como un conoci-
miento profundo de los procesos colaborativos, la superacién
de asimetrias organizativas y culturales, y la comprensién de
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los mecanismos disponibles para esta colaboracién. Pero mids
importante si cabe es la necesidad de preparar a los equipos
directivos para adaptar las organizaciones para este tipo de ac-
tividad innovadora.

En segundo lugar, se subraya la importancia de fomentar habili-
dades emprendedoras entre los directivos encargados de liderar
estas colaboraciones. Estas habilidades incluyen el pensamiento
innovador, la identificacién de oportunidades que mejoren la
rentabilidad de la empresa a medio y largo plazo, la capacidad
de buscar los recursos y equipos necesarios para ello, y con-
ducir el cambio necesario, que en muchos casos pasard por la
adaptacién a nuevos modelos de negocio. La presencia de estas
habilidades es crucial para aprovechar eficazmente el potencial
de la innovacién abierta.

Por ultimo, tras examinar las claves directivas cruciales para
el éxito en las actividades de corporate venturing, se pone de
manifiesto la profunda influencia de la estructura organizativa
en esta dindmica empresarial. La investigacién sugiere que las
organizaciones configuradas en forma de red no solo facilitan,
sino que potencian algunos de los principios organizativos vi-
tales para la generacién de valor en los procesos de innovacién
abierta.

Ademids, mis alld de la estructura organizativa, dos principios
juegan un papel crucial en la obtencién de resultados. La au-
tonomia de actuacién se consolida en la organizacién a través
del principio de subsidiariedad, respaldado por la imperiosa
necesidad de fomentar la colaboracién en todos los niveles,
constituyendo un elemento clave en la cultura organizacional.
Aunque sin sorpresa, se constata también impacto del talento
en el éxito de las iniciativas de corporate venturing.
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En sintesis, una estructura flexible y una estrategia centrada
en la colaboracién y subsidiariedad se revelan como elemen-
tos esenciales para la implementacién exitosa de la innovacién
abierta. Estos componentes no solo potencian el comporta-
miento emprendedor, sino que también establecen las bases ne-
cesarias para que la organizacién alcance sus metas de corporate
venturing de manera eficaz y sostenible.

En estas conclusiones, consolidamos estos aprendizajes, su-
brayando la relevancia y la urgencia de abrazar la innovacién

abierta como un motor indispensable para el crecimiento de
las empresas.

S=>
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ANEXO 1

Metodologia de investigacién en los proyectos realizados en
el dmbito del corporate venturing

El equipo de investigacién del Instituto de Open Innovation
impulsado por el Centro de Innovacién e Iniciativa Empren-
dedora (EIC) del IESE Business School ha desarrollado un
proyecto de investigacién durante los ultimos anos sobre los
aspectos mds relevantes de la actividad que definimos como
“corporate venturing” (CV), y que responde a como las empre-
sas establecidas colaboran con startups, incluidos los basados
en deep-tech.

Desde el primer manuscrito en el ano 2018 hasta el momento,
se ha recopilado y estudiado las publicaciones académicas en el
drea de innovacién abierta y mds importante, se ha trabajado
con mds de cuatrocientas empresas de todos los tamanos, sec-
tores y paises a través de encuestas, entrevistas y casos de inves-
tigacion para sistematizar, cuantificar, y valorar los mecanismos
que estas empresas estdn implementando en el dmbito de la
innovacién abierta. Ademds de conocer a los directivos a cargo
de esta actividad, se han recogido las pricticas organizativas y
de gobierno que les han permitido desarrollar un trabajo en
este ambito.

Cada investigacién responde a un tema esencial para mejorar
el conocimiento sobre el corporate venturing y con ello poder
apoyar a los directivos y a las empresas que se plantean esta
actividad.
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La pregunta de investigacién y un resumen general de la meto-
dologia seguida para cada investigacién se presenta a continua-
cién. Para una detallada descripcién metodolégica consultar
los manuscritos.

- Open Innovation: Building, Scaling and Consolidating
Your Firm’s Corporate Venturing Unit (Prats, Siota, Cano-
nici, & Contijoch, 2018) — Este estudio se creé con pregun-
tas generales en mente: ;Cémo estdn estableciendo y desarro-
llando las grandes corporaciones sus unidades de CV? ;Existe
alguna prdctica comun? ;Es posible identificar tendencias
por industria?

- Open Innovation: Increasing Your Corporate Venturing
Speed While Reducing the Cost (Prats, Siota, et al., 2019b)
— Este estudio se llevé a cabo para responder a la pregunta de
cudnto costard (en tiempo y dinero) integrar el valor de las
oportunidades en la empresa matriz utilizando cada mecanis-
mo de CV en empresas establecidas.

- Open Innovation: Balancing the Autonomy and the Im-
pact of your Corporate Venturing Unit (Prats, Siota, Mar-
tinez-Monche, & Martinez, 2019) — Este estudio se llevé
a cabo para responder a la pregunta de ;cémo establecer el
nivel adecuado de autonomia de una unidad de CV para
maximizar la innovacién producida y el valor integrado en
la empresa matriz?

- Open Innovation: Corporate Venturing Success Cases
Tackling the most Common Challenges (Prats, Siota, et al.,
2019a) — Este estudio se realizé para responder a la pregunta
de ;cémo las empresas estdn resolviendo los desatios mds co-
munes aplicando el corporate venturing?
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- Corporate Giants’ Collaboration with Startups in Latin
America (Siota & Prats, 2020a) — Este estudio se realizé para
conocer el estado actual del corporate venturing en América
Latina.

- Open Innovation: How Corporate Giants Can Better Co-
llaborate with Deep-Tech Startups. The Case of East and
Southeast Asia (Siota & Prats, 2021) — Este estudio se realizé
para descubrir cémo las corporaciones pueden innovar me-
jor con nuevas empresas de deep-tech, centrindose en el caso
del este y sudeste asidtico. Este informe tiene como objetivo
arrojar luz sobre la gobernanza de la innovacién, la jerarquia
cultural y el riesgo percibido. Especificamente, este estudio se
centra en las siguientes preguntas: ;Cudl es la mejor manera
de gestionar equipos de corporate venturing interregionales y
departamentales? ;Cudl es la mejor manera de tratar con el
departamento de I+D? ;Quién debe hacer la evaluacién de
la tecnologfa? ;Cuéles son los pros y los contras de la gestién
de arriba hacia abajo en el corporate venturing? ;Cudles son
las diferencias en el riesgo percibido por los mecanismos e
implementadores de corporate venturing, y su relacién con el
control de la puesta en marcha?

- Open Innovation: Corporate Venturing Squads. Teaming
Up with Other Corporations to Better Innovate with Star-
tups (Prats et al., 2023) — Este estudio se realiz6 con el obje-
tivo de conocer las caracteristicas de los Corporate Venturing
Squads, asi como los aspectos significativos que evaltian las
empresas establecidas para participar en estas alianzas mul-
tiorganizacionales.

De la metodologia seguida en cada uno de los proyectos de

investigacién sobre corporate venturing se pueden identificar va-
rios factores comunes:
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Todos los estudios comenzaron con una revisidn exhaustiva de
la literatura existente sobre corporate venturing para establecer
una comprension fundamental del tema. Esto se complemen-
t6 con trabajo de campo, incluidas entrevistas y andlisis de las
actividades corporativas relacionadas con el tema de la innova-
cién abierta.

Las entrevistas fueron una parte importante de la metodologia
de investigacién, involucrando a directores de innovacién y eje-
cutivos relacionados con las actividades de corporate venturing.
Para recopilar datos se utilizaron cuestionarios, tanto estruc-
turados como semiestructurados, lo que permitia un andlisis
tanto cualitativo como cuantitativo de las respuestas.

Los datos recopilados, incluidas las respuestas de las entrevistas,
se analizaron y clasificaron, lo que implic6 un proceso de co-
dificacién, categorizacién temdtica y andlisis cuantitativo para
identificar patrones y correlaciones. Varios estudios emplearon
un proceso de triangulacién, utilizando mdltiples fuentes de
datos y métodos de validacién para garantizar la confiabilidad
y validez de la informacién y los conocimientos obtenidos.

Para cada estudio se buscé una muestra de empresas que fuera
representativa para contestar la pregunta de investigacién que
planteaba el proyecto, con el objetivo de una representacién
diversa en todas las industrias, regiones y tamafos organiza-
cionales para garantizar una vision integral de las practicas de
corporate venturing.

En investigaciones de este tipo, surgen dos consideraciones im-
portantes relacionadas con la representatividad de las muestras
y la novedad de la temdtica estudiada. Estas cuestiones suelen
dar lugar a desafios, como ambigiiedades terminolégicas y difi-
cultades en la categorizacién sélida de los datos recopilados. A
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pesar de haber tomado medidas adecuadas para abordar estos
desafios en estudios representativos, se reconoce la intrincada
naturaleza del emprendimiento corporativo y se abre la puerta
a la posibilidad de ampliar nuestra comprensién a través de
muestras mds extensas o diversificadas. Se anima a la realizacién
de futuras investigaciones y la publicacién de informes técnicos
adicionales para explorar aspectos y preguntas adicionales en
esta area.

Estos factores comunes resaltan el enfoque riguroso y sistemati-
co adoptado en todos los proyectos de investigacién, enfatizan-
do la importancia de una base tedrica sélida, la recopilacién de
datos empiricos, un andlisis exhaustivo y el reconocimiento de
la naturaleza dindmica e intrincada del emprendimiento cor-
porativo.

==
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& ANEXO 2

Algunos ejemplos de empresas que han lanzado iniciativas
de corporate venturing

CASO 1 — Telefénica: 95 afnos de innovacién®
Historia

Telefénica, empresa de tecnologfas de las comunicaciones, fun-
dada en 1924 con el nombre de Compania Telefénica Nacional
de Espana (CTNE), es una de las mayores empresas de teleco-
municaciones del mundo por capitalizacién bursitil y niimero
de clientes. Es el principal proveedor de servicios en Brasil y los
mercados de habla hispana. Opera en 25 paises, principalmen-
te en Europa y América Latina. Algunos de los mercados clave
incluyen Espana, Reino Unido, Alemania, Brasil y México. Fue
una empresa publico-privada hasta 1999, cuando quedé com-
pletamente privatizada. Telefénica ofrece una amplia gama de
servicios de telecomunicaciones que incluyen telefonia fija y
moévil, servicios de banda ancha e Internet, television digital y
otros servicios digitales con una fuerte presencia en soluciones
empresariales y servicios en la nube. En varios paises, Telefé-

nica opera bajo diferentes marcas; Movistar en Espana, O2 en
Reino Unido.

6 La informacién proviene de las investigaciones de la autora y estdn recogidas, en parte,
en los casos siguientes: Telefonica: 95 Years of Innovation, E-217-E. IESE Business School,
autoras M2 Julia Prats y Vittoria Emanuela Bria, 2021; e Intrapreneurship in Telefonica:
Wayra, a Company Faster Than the Wind, E-162-E, IESE Business School, autoras M2
Julia Prats y M2 del Mar Ros, 2013.
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A pesar de enfrentar desafios y un cambio en la dindmica de
la industria durante la década de 1990, Telefénica mantuvo su
compromiso con la innovacién, especialmente a través de su
filial Telefénica I+D. A mediados de la década de 2000, am-
pliaron sus esfuerzos de innovacién a través de colaboraciones
con universidades, gobiernos e instituciones publicas, siendo
pioneros en la innovacién abierta corporativa. Esto culminé
con el lanzamiento de Telefénica Ventures en 2006, centrdn-
dose en inversiones estratégicas en startups. El Informe Anual
de 2007 de la compania describié una estrategia integral de
innovacién que abarca investigacién, desarrollo y nuevos en-
foques centrados en el cliente. A pesar de la crisis mundial de
2007, Telefénica caped la tormenta con resiliencia y mantuvo
una sélida posicién financiera. Con casi un siglo de historia,
Telefénica estaba decidida a demostrar su ventaja disruptiva en
el dmbito digital y el panorama de la innovacién abierta.

El viaje de innovacién de Telefénica

En un intento de resumir una trayectoria compleja durante
muchos afos, se presentan a continuacién las etapas mas signi-
ficativas de la corporacién.

a. [+D (1988) — En 1988, Telefénica creé Telefénica I+D, una
filial de plena propiedad, agrupando sus unidades de inno-
vacién de vanguardia y centrdndose en la investigacién y el
desarrollo mientras experimentaba una expansién interna-
cional con la mayor parte de su crecimiento teniendo lugar
en América Latina. Entre 2000 y 2005, el andlisis de opor-
tunidades de negocio en los centros de I[+D (Madrid, Valla-
dolid, Barcelona, Brasil) dio lugar a la creacién de un nuevo
plan de Innovacién, centrado en la expansién geografica, el
crecimiento rentable, la atencién al cliente, las plataformas
y los servicios. El nuevo modelo se caracterizé por cuatro li-
neas de trabajo, en concreto vinculadas a las infraestructuras,
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el desarrollo de una nueva drea de servicios, el despliegue de
la digitalizacién y, finalmente, a nuevos proyectos comunes
y transversales. Desde mediados de la década de 2000, la in-
novacioén no sélo se hizo internamente, sino también en co-
laboracién con universidades, gobiernos y otras instituciones

publicas.

b. Fondo de Inversién Corporativo — Telefénica Ventures
(20006): Lanzado en 2006, se cre para invertir en startups
en fase de crecimiento alineadas con la estrategia de negocio
de Telefénica. Posteriormente se consolidé con iniciativas
como Telefénica Cédtedras en 2008. Con el objetivo de es-
tar a la vanguardia de la revolucién digital, se colaboré con
actores como Google y YouTube, para construir una cartera
de proyectos e inversiones con alto potencial de retorno de
la inversién. A pesar de la crisis econémica mundial que co-
menzd en 2007 y la caida de los precios de las acciones en
2011, Telefénica siguié adelante con su crecimiento.

El entonces presidente de Telefénica, César Alierta, tenia pre-
visto consolidar al operador de telecomunicaciones como una
compaifa global en el sector digital. Las tres divisiones geogri-
ficas se consolidaron en dos (Europa y Latinoamérica) y se cre6
una nueva unidad de negocio denominada Telefénica Digital.
La inversién en I+D se incrementé hasta los 5.000 millones
de euros. Se establecié la Sede Central en Londres, se crearon
oficinas regionales en Madrid, Sao Paulo y en Silicon Valley
se instalaron expertos de otras unidades como Terra, Tuenti,
Jajah y Telefénica I+D. En cuanto a [+D, se puso un equipo de
1.200 personas. juntos en toda Europa, Israel, Brasil y Silicon
Valley con un enfoque en la innovacién. Silicon Valley fue un
lugar clave para Telefénica con grandes oportunidades tecno-
l6gicas, asi como la puerta de acceso a un ecosistema industrial
consolidado de Venture Capital y una oportunidad para reclu-
tar talento digital.

89



M2 JULIA PRATS

c. Wayra (2011): se lanz6 en 2011 como una aceleradora tecno-
l6gica, para detectar nuevas soluciones digitales innovadoras
y jovenes emprendedores con talento, desarrollar un ecosis-
tema de emprendimiento local y transformar la cultura cor-
porativa. Se constituydé como empresa operativa totalmen-
te autdnoma porque a Telefonica le habria resultado dificil
alcanzar estos objetivos dentro de sus unidades de negocio
tradicionales, debido a su estructura y procesos burocrdticos.
Wayra era propiedad al 100% de Telefénica. En diez meses,
los hubs de Wayra se expandieron a Colombia, Espana, Mé-
xico, Argentina, Pert, Brasil, Chile y Venezuela. Cuatro afos
después de su lanzamiento, en 2015, la aceleradora contaba
con 11 academias en 10 paises, 540 startups en cartera, 10
salidas y +126M€ de financiacion recibida de terceros.

Wayra, a finales de 2019, operaba en siete centros en Espana,
Reino Unido, Alemania, Colombia, Argentina y Brasil. Ini-
cialmente centrada en negocios en fase inicial, Wayra man-
tuvo un modelo de inversién sin control sin exigir derechos
exclusivos. En 2018, un relanzamiento redefinié su estrategia
para abordar los desafios en las colaboraciones de startups.
Wayra aumentd su billete de inversién hasta los 150.000 eu-
ros, apuntando a empresas tecnoldgicas mds maduras con un
producto-mercado probado en dreas como big data, IA, IoT,
ciberseguridad y fintech. Ampli6 su ventana de exploracién a
todo el afo y facilité la coinversion con fondos de capital ries-
go, permitiendo la participacién en rondas de financiacién
mds grandes. Wayra emple$ auditorias financieras y clasificé
a las startups segiin su desempefio para la gestién de cartera.
Este enfoque permitié realizar una evaluacién integral de la
situacién financiera de las startups y de las aportaciones de
valor a la unidad de Wayra.
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d. Alianzas estratégicas: el viaje de Wayra estuvo marcado por
colaboraciones innovadoras, incluso con competidores, lo
que significé un momento crucial para los esfuerzos de inno-
vacién abierta de Telefénica. Estas alianzas fueron fundamen-
tales para solidificar la posicion de Telefénica como empresa
pionera en telecomunicaciones. Las asociaciones, iniciadas
después de 2005, se extendieron a actores importantes como
Amazon, Google y Facebook. En conjunto, Telefénica forjé
alianzas verticales con otras empresas de telecomunicaciones
para compartir flujos de acuerdos relevantes entre la indus-
tria de las telecomunicaciones y mejores pricticas de inno-
vacién abierta en dreas criticas como ciberseguridad, IoT,
IA y 5G, enfatizando la importancia global de los socios.
Empresas notables como la alianza Go Ignite con Deutsche
Telekom, Orange y Singtel permitieron a las nuevas empre-
sas llegar a la asombrosa cifra de 1.200 millones de clientes,
ofreciendo informacién invaluable sobre las tendencias de la
industria. La colaboracién con socios no solo redujo los cos-
tes, sino que también enriquecié la experiencia de la startup,
amplificando el impacto de la innovacién abierta de Telefé-
nica. Las afiliaciones académicas fueron vistas no sélo como
educativas sino como un testimonio de la innovacidén abierta
de Telefénica como estindar de oro.

e. Amerigo (2012): Telefénica lanzé Amérigo, un fondo de
fondos, un afo después del lanzamiento de Wayra, en 2012,
para identificar los mejores fondos de Venture Capital con
foco en empresas innovadoras en fase inicial y con potencial
de alto impacto. Espana, Colombia, Chile y Brasil, donde el
gobierno y las instituciones financieras apoyaron las iniciati-
vas de Telef6nica, fueron los paises especificamente atacados.
El fondo recibié una suma de 300 millones de euros.
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f.

g.
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Open Future (2014): La divisién Open Future, creada en
2014 por Telefénica, marcé un cambio fundamental en el
enfoque de innovacién de la compania. Su objetivo era agi-
lizar la gestién de diversas iniciativas y al mismo tiempo am-
pliar los esfuerzos de innovacién abierta geograficamente y en
todas las industrias. Esta divisién englobaba a Wayra, Telef6-
nica Ventures, Amérigo Funds e iniciativas mas nuevas como
Think Big y Talentum Startups. Estos programas brindaron
apoyo a emprendedores a través de tutoria, asistencia empre-
sarial y oportunidades de pasantias. Juntos, implementaron
mds de 60 programas de aceleracién a nivel mundial, fomen-
tando una cultura emprendedora y promoviendo la colabora-
cién puiblico-privada en apoyo de las nuevas empresas.

Unidad de Innovacién Interna — Core Innovation y Tele-
fénica Alpha (2016): La innovacién interna de Telefénica,
supervisada por la Unidad de Innovacién Core liderada
por David Del Val, tenia como objetivo mejorar la com-
petitividad de la compania a través de mejoras en redes,
comunicaciones y datos, asi como el desarrollo de nuevos
productos y la investigacién aplicada. Esta unidad enfati-
26 la colaboracién con organizaciones externas y univer-
sidades. Internamente, Telefénica adopté un modelo lean
startup, enfatizando el trabajo en equipo, la creatividad y
la resolucién de problemas con mente abierta. Emplearon
la metodologia Lean Elephant, que implicé cuatro fases:
pre-ideacién, ideacidn, puesta en escena y despliegue. En
2019, Core Innovation se centrd en dreas de investigacién
que incluyen inteligencia artificial, aprendizaje automdti-
co, sistemas de recomendacién, interaccién persona-com-
putadora, recuperacién de informacién y mediciones de
redes méviles. Ademds, la unidad Alpha de Telefénica, es-
tablecida en 2016, se concentré en proyectos disruptivos y
de alto riesgo con un impacto social sustancial, alinedndose
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con los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU. Es-
tos proyectos se presentaron para aprobacién y desarrollo
interno si cumplian con criterios especificos, involucrando
en Gltima instancia a equipos multidisciplinarios de inves-
tigadores, académicos y emprendedores. En 2020, la uni-
dad Alpha se convirtié en Koa Health, un proveedor de
servicios digitales que redefine la atencién de salud mental
al ofrecer una gama de soluciones personalizadas respalda-
das por la ciencia y disefiadas para mejorar el bienestar de
los usuarios. Es una empresa independiente de Telefénica,
respaldada por inversores como Telefénica, Ancora Finance
Group y Wellington Partners. Koa Health tiene su sede en
los Paises Bajos y oficinas en Barcelona, Estados Unidos y
Reino Unido. Koa colabora con los principales centros mé-
dicos y académicos, incluido el Hospital General de Mas-
sachusetts.

. Programas de Activacién (2018): En 2018, Telefénica in-
trodujo el Programa de Activacién de IoT, facilitado por
Wayra, para ayudar a las startups a probar soluciones de
IoT y acelerar su entrada al mercado. El programa propor-
ciond acceso a las herramientas loT de Telefénica y a la pla-
taforma de conectividad gestionada. Las startups también
tuvieron la oportunidad de inversién de la mano de Wayra.
Esta iniciativa fue parte de una estrategia mds amplia para
mejorar la colaboracién en innovacién, ofreciendo acce-
so a los recursos, API, canales de inversién y servicios de
co-marketing de Telefénica. Los Programas de Activacién
se alinearon con los objetivos comerciales centrales, diri-
giéndose a empresas emergentes de alto crecimiento para
servicios de conectividad y al mismo tiempo ampliaron los
esfuerzos de exploracién de posibles inversiones. En 2019,
Telefénica también lanzé el Programa de Activacién Block-
chain, otorgando a las startups acceso exclusivo a TrustOS,
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la plataforma Blockchain. En 2020 se lanzé Living Apps;
un programa para startups que quieran potenciar su nego-
cio B2C activando su Living App en televisién. The Living
Apps ofrece a las empresas un punto de encuentro con un
millén de hogares Movistar. Living Apps ayuda a crear ex-
periencias digitales personalizadas a través de la integracién
con Aura, la inteligencia artificial de Telefénica, que per-
mite al usuario interactuar con su voz.

En 2017, Telefénica experimentd una reorganizacion, centra-
lizando los esfuerzos de innovacién bajo el director de Inno-
vacién, Gonzalo Martin-Villa. La estrategia de innovacién se
centrd en un equilibrio entre la innovacién interna, particular-
mente en 4reas centrales como redes y plataformas, y la innova-
cién abierta. A diciembre de 2017, Telefénica Open Future es-
taba presente en 16 paises y contaba con una cartera de mds de
500 startups activas, 118 startups colaborando con Telef6nica y
2.000 proyectos sin inversién acelerados en todo el mundo. En
2018, se destiné una importante financiacién a la innovacién
tecnolégica y a la I+D. La empresa siguié un modelo 80/20,
dedicando el 80% de los recursos a la innovacién incremental y
el 20% a la innovacién disruptiva. Gonzalo Martin-Villa sigui6
al frente de Wayra durante todo este proceso.

En 2018, luego de una reorganizacién empresarial, Open Fu-
ture se convirtié en la marca de alianzas estratégicas que apo-
yan a startups a través de programas regionales en espacios
conocidos como Open Future hubs. En 2019, habia aproxi-
madamente 46 centros en varios paises. Estos espacios brin-
daron a las startups oportunidades de prueba y crecimiento,
extendiendo el emprendimiento a las zonas rurales. Open
Future sirvié como una red para que las startups accedieran
a inversiones a través de programas locales de Wayra y se rela-
cionaran con Telefénica.
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A finales de 2019, Telefénica se embarcé en una reorganizacién
transformadora, impulsada por la ripida evolucién de la conec-
tividad y la IA, las incertidumbres globales y una mayor com-
petencia. Centrdndose en la eficiencia, la empresa perfeccioné
sus esfuerzos en Espafia, Brasil, Alemania y el Reino Unido,
mientras que las operaciones en América Latina se racionali-
zaron como una unidad auténoma. La estructura de Wayra se
expandié para cubrir ocho paises, con un equipo dedicado a la
exploracién mejorada y FIT. Telefénica también presenté dos
nuevas unidades: Telefénica Tech, dirigida a la nube, la ciberse-
guridad y el IoT/big data para empresas, y Telef6nica Infra, que
consolida participaciones en infraestructuras de comunicacio-
nes. En medio de esta evolucién, Wayra jugd un papel funda-
mental, actuando como puente entre los clientes, las unidades
de Telefénica y las startups, con el objetivo final de mejorar la
escalabilidad y agilizar los procesos.

Ademis, Telefonica habia alcanzado una etapa de madurez en
sus esfuerzos de innovacién abierta, con mds de 2.000 acuerdos
en su sistema de Gestidn de Relaciones con el Cliente (CRM).
Sin embargo, se observé que en aproximadamente el 90% de
estas colaboraciones, los ingresos de la startup por la asociacién
fueron inferiores a 500.000 euros. Para abordar esto, Miguel
Arias enfatizé la importancia de las interfaces internas y la vo-
luntad de pensar de manera innovadora. Wayra Argentina fue
destacada como un caso de éxito. En este caso, José Luis Aiello,
director B2B, apoy? a las startups construyendo una oferta de
ventas digitales mds innovadora para el segmento empresarial.
Esto incluyé la asignacién de una fuerza de ventas dedicada
a productos digitales de las startups de Wayra. Este enfoque
condujo a mayores ingresos, mejores ingresos promedio por
usuario (ARPU), reduccién de la rotacién de clientes, mejor
posicionamiento como empresa innovadora y mayores niveles
de satisfaccién tanto interna como externamente.
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El éxito de Wayra Argentina demostrd que contar con un fuer-
te apoyo de los altos ejecutivos era crucial para impulsar inicia-
tivas de innovacién. Una vez que se identificaron los productos
prometedores, acelerar el tiempo de comercializacién se convir-
tié en un factor critico. Esto implicé simplificar los procesos de
adquisiciones y los marcos legales para facilitar la integracién
de nuevas empresas en la cartera de negocios.

Ademds, para lograr escalabilidad y llegar a una base de clien-
tes mds amplia, Telefénica necesitaba garantizar que procesos
como el aprovisionamiento, la facturacién y la posventa fueran
lo mds fluidos y automatizados posible.

Wayra jugé un papel fundamental como intermediario entre
los clientes, las unidades de negocio de Telefénica y las startups.
Para aumentar atin mds la escalabilidad y la eficiencia, se consi-
deré la idea de una plataforma de networking para facilitar las
interacciones entre startups.

Para 2019, la evaluacién de FIT (adecuacién a los objetivos y
ecosistema de Telefénica) se aplicé especificamente a las empre-
sas financiadas por los emprendimientos de Innovacién Wayra
y Telefénica. Se debatié sobre la posibilidad de extender los
mismos criterios a las empresas participadas del Grupo Tele-
fénica, incluidas aquellas involucradas en las iniciativas Open
Future y Programas de Activacién, asi como a cualquier otra
startup interesada en colaborar con Telefénica. Esto demostré
un interés continuo en perfeccionar y ampliar su enfoque hacia
la innovacién abierta.
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CASO 2 - Iberdrola, S.A — PERSEOQ’

Iberdrola, S.A. es una empresa multinacional lider en servicios
eléctricos con sede en Bilbao, Espana, que cuenta con la capi-
talizacién de mercado mids alta entre las empresas de servicios
publicos europeas y ocupa el quinto lugar a nivel mundial con
72,8 mil millones de délares. Con una base de clientes de 36
millones en todo el mundo, la compafia registré unos ingresos
de 39.100 millones de euros en 2021. El Grupo Iberdrola estd
formado por seis filiales que operan en Espafia, Reino Unido,
Estados Unidos, Brasil, México y otros mercados internaciona-
les. Constituida mediante fusién de Hidroeléctrica Espafiola
S.L. e Iberduero S.A. en 1992, a partir de 2021, la empresa
emplea aproximadamente a 40.000 personas y genera mds de
164.000 GWh al afo. En Espafa explotan diversas instalacio-
nes energéticas. Los principales negocios de Iberdrola engloban
la generacién eléctrica, la atencién al cliente y las redes, repre-
sentando las redes el 38,1% de los ingresos de 2021. Bajo el
Plan Estratégico de Internacionalizacién de 2001 del director
general Ignacio S. Galdn, la empresa pretendia duplicar su ta-
mano y convertirse en lider mundial en energias renovables. En
2021, el Grupo Iberdrola contaba con 38 GW de capacidad
renovable y apuntaba a un notable aumento hasta los 95 GW
en 2030. En los anos 90, Iberdrola hizo una audaz inversién
en el fabricante de aerogeneradores Gamesa, convirtiéndose en
un importante accionista y llegando a poseer el 72% a través
de una sociedad conjunta. aventura con BBVA. Esta prevision
en materia de energia edlica, anterior a hitos clave como el Pro-
tocolo de Kioto, resulté exitosa. El crecimiento de Gamesa es-
tuvo estrechamente ligado al de Iberdrola, ya que esta tltima
fue un actor clave en el desarrollo mundial de parques eélicos.

7 La informacién proviene de las investigaciones de la autora y estdn recogidas, en parte,
en los casos PERSEQ: The Corporate Entrepreneurship quest of lberdrola (A) E-229-E, (B)
E-230-E, (C) E-231-E, autores Lucas Pinheiro Saurin y M2 Julia Prats, 2022.
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La asociacién de Iberdrola con Gamesa se prolongé durante
mds de dos décadas hasta que en 2020 vendieron sus acciones
a Siemens.

Inicios de PERSEO

Seis anos después de lanzar el plan para duplicar su tamafio,
Iberdrola se expandié a Reino Unido y EE.UU. adquiriendo
ScottishPower y Energy East, reforzando su presencia en gene-
racién y distribucién de electricidad. Con el objetivo de seguir
penetrando en el mercado de las energfas renovables, la compa-
fifa, inspirada por su éxito con Gamesa, se embarcé en inversio-
nes en varias startups renovables. Anteriormente, la innovacién
de Iberdrola procedia principalmente de iniciativas internas de
[+D, centradas en mejorar la eficiencia de la produccién, dis-
tribucién y consumo de energia, asi como en mitigar el impac-
to ambiental. Estos esfuerzos involucraron colaboraciones con
universidades, centros tecnolégicos y empresas de operacién y
mantenimiento de equipos, generalmente apuntando a mejo-
ras incrementales centradas en los kWh. En 2008, Iberdrola
cre6 PERSEQ, una iniciativa destinada a inyectar innovacién
disruptiva en la empresa a través de inversiones en startups.
Dirigido por Diego Diaz Pilas desde 2012, el equipo interdis-
ciplinario de PERSEO llevé a cabo una exhaustiva diligencia
debida para identificar e invertir en startups prometedoras, ini-
cialmente respaldadas por un presupuesto anual de 6 millones
de euros. Después de andlisis rigurosos y conversaciones con
emprendedores, el equipo identificé las inversiones inaugurales

para PERSEO.
Las primeras aventuras de PERSEO

PERSEOQ, la iniciativa de innovaciéon de Iberdrola, inicié su
andadura inversora a nivel local, empezando por Oceantec, una
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startup espafola con sede en Bilbao centrada en el desarro-
llo de tecnologia para convertidores de energfa de las olas. En
2008, Oceantec disponia de un prototipo en funcionamiento y
PERSEQ, en colaboracién con Tecnalia Ventures, invirtié 4,5
millones de euros. En 2009, PERSEO incursioné en el sector
de la energia solar, invirtiendo en Morgan Solar, con sede en
Toronto, una empresa que trabaja en médulos fotovoltaicos de
alta concentracién y un novedoso sistema de seguimiento solar.
Junto con otros dos inversores, PERSEO aport6 6,45 millones
de euros a una inversién de Serie A. Ese mismo ano, PER-
SEO se unié a Repsol para invertir en AlgaEnergy, una empre-
sa biotecnolégica espanola especializada en la produccién de
biocombustibles a partir de microalgas. Tanto PERSEO como
Repsol poseian el 20% de las acciones de AlgaEnergy. En 2010,
PERSEQ particip6 en una ronda de inversién Serie A en Ham-
merfest, un fabricante llave en mano de turbinas de energfa
mareomotriz con sede en Noruega y el Reino Unido. Posterior-
mente, Hammerfest desarroll6 e instal6 un prototipo de turbina
mareomotriz de 1000 kW en 2011. Iberdrola, a través de su
filial ScortishPower Renewables, implementd el diseno de Ham-
merfest para una matriz mareomotriz de 10 MW en Escocia en
2012, alinedndose con su ambicién de liderar el despliegue de
energfa edlica marina. Sin embargo, persisten incertidumbres
con respecto a la confiabilidad, mantenibilidad y seguridad de
las instalaciones mareomotrices marinas.

Las primeras consecuencias

En 2011, PERSEO habia asignado mds de 20 millones de eu-
ros a cinco empresas en los campos de la energia marina, la
energia solar, la captura de CO2 y los biocombustibles tanto
en Europa como en América del Norte. A pesar de las pro-
yecciones optimistas, los rendimientos fueron insuficientes, lo
que provocé decepcién y provocd una reevaluacién. Mientras
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tanto, los esfuerzos internos de I+D de Iberdrola aumentaron
un 5%, alcanzando inversiones de hasta 140 millones de euros
en 2011, abarcando diversos proyectos en sus unidades de ne-
gocio. Esto llevé a PERSEO a buscar una nueva estrategia para
prosperar en medio de sus reveses iniciales.

El equipo PERSEQ evalu6 sus primeros afios e identific6 cues-
tiones clave. Descubrieron que las inversiones en tecnologfas
limpias, incluidas las suyas, enfrentaban mayores riesgos y me-
nores rendimientos en comparacion con las inversiones en sof-
tware y medicina entre 2007 y 2011. Ademds, sus inversiones
requerian mucho capital y no arrojaban resultados significa-
tivos en un plazo de cinco anos. Muchas de las empresas que
respaldaron tenian productos que ain no estaban listos para
su comercializacién. Por ejemplo, el proyecto de energia ma-
reomotriz con Hammerfest resulté no escalable y poco com-
petitivo. Posteriormente, PERSEO vendié su participacién e
Iberdrola dio por finalizados futuros proyectos con ellos. Por
el contrario, los sectores de energia edlica y solar mostraron
rapidos avances durante este periodo.

Segundas aventuras de PERSEO

En respuesta a los primeros reveses, PERSEO cambié su en-
foque de inversion, optando por participaciones menores del
5-10% en nuevas empresas y adoptando un papel de copilo-
to en lugar de propiedad exclusiva. Este cambio de estrategia,
implementado en 2012, supuso un giro hacia una investiga-
cién tecnoldgica mds profunda relacionada con las energfas
renovables, beneficiando tanto las decisiones de inversién de
PERSEO como de otros departamentos de Iberdrola. Esta in-
vestigacién condujo a un enfoque estratégico en la tecnologia
de baterias y el potencial de modelos comerciales escalables
que enfatizan el software de gestién de energfa y los servicios
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al cliente. Stern, una empresa estadounidense especializada en
la gestién del almacenamiento de energfa impulsada por IA,
se convirtié en la mayor inversién de PERSEO durante esta
fase, donde, en colaboracién con otros inversores, aport6 22,12
millones de euros en una ronda Serie B, que abarcé de 2013
a 2015. La presencia ampliada de PERSEO en Silicon Valley
facilité la identificacién de tendencias tecnoldgicas promete-
doras y la exploracién de posibles oportunidades de inversion.
En 2014, PERSEO invirtié en SunFunder y QBotix, empresas
enfocadas en financiar proyectos solares en paises emergentes y
reducir los costos de generacién de energia solar a través de ro-
bética innovadora y sistemas de seguimiento, respectivamente.
Ademids, PERSEO dirigi6 inversiones a startups espafolas, en
particular Arborea Intellbird, que desarroll$ tecnologia de dro-
nes para la inspeccién de aerogeneradores, y a las empresas de
servicios de O&M GDES y Atten2. La implicacién estratégica
de PERSEO con estas startups, en particular Arborea, demos-
tré sinergias mutuamente beneficiosas con las operaciones co-
merciales principales de Iberdrola. Esta asociacién culminé con
la supervisién de Arborea de la inspeccién y el mantenimiento
de los aerogeneradores de Iberdrola en Espana.

Construyendo un ecosistema empresarial més diverso

En 2016, PERSEO particip6 en nuevas rondas de inversién
para Stem y Atten2, lo que reﬂeja un crecimiento general en
sus inversiones de segunda fase. Sin embargo, como en toda
cartera de inversiones, hubo reveses, como la venta de QBotix a
SolarCity en 2015, mientras QBotix luchaba por avanzar en su
tecnologia segtin fuera necesario. PERSEO atin tenia que expe-
rimentar una salida exitosa importante. Si bien la trayectoria de
crecimiento de otras empresas con inversion parecia positiva, el
alto costo de evaluar mds de 300 nuevas empresas anualmente
para solo una o dos inversiones las hizo reflexionar y buscar
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formas de transformar el desafio en una oportunidad. Y asi lo
hicieron. Entre las empresas analizadas, habia empresas pro-
metedoras que, aunque no eran aptas para la inversion, tenfan
potencial para la innovacién. Esto llevé al equipo a considerar
diferentes formas de interactuar con esas nuevas empresas.

En 2017, PERSEO amplié su enfoque, continuando con el ca-
pital de riesgo corporativo, pero buscando inversiones mds am-
biciosas con resultados de menor importancia al incluir otras
formas de llevar la innovacién a la empresa. Introdujeron me-
canismos de participacion adicionales, como pilotos y desafios
para nuevas empresas que no se alineaban con los criterios de
inversion pero que tenfan potencial de innovacién. El equipo se
dividi6 en dos grupos: uno supervisaba el flujo de transacciones
y el otro realizaba una investigacién tecnoldgica en profundidad.
Su estrategia de inversién siguié centrada en decisiones tecnolé-
gicas informadas y en respaldar modelos de software con hard-
ware establecido. Esto llevé a un cambio en su metodologia de
exploracién, centrdndose en tecnologia especifica y analizando
todas las startups en esa categorfa y abriéndose a hacer pilotos
con startups, pero sin invertir necesariamente en ellas.

Pilotos/Desafios de inicio

En 2019, PERSEO continué invirtiendo, apoyando a startups
como Wallbox en el sector de movilidad eléctrica y Balantia en
eficiencia energética en 2020. Previamente, en 2017, coinvir-
tieron 5 millones de euros en la empresa de software big data
Innowatts y 500 mil euros en [lumexico, un proyecto destinado
a la distribucién de electricidad a comunidades desfavorecidas.
PERSEO también realizé andlisis en dreas como la respuesta a la
demanda y blockchain, lo que dio lugar a proyectos piloto. Estos
pilotos, con presupuestos de entre 20.000 y 30.000 euros, actua-
ron como un medio exitoso para integrar tecnologfa innovadora
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en las operaciones principales de Iberdrola. Para 2021, PERSEO
habia ejecutado una media de 25 pilotos por afo desde 2017, y
aproximadamente el 10% de las startups, incluidas Chargetrip y
Rated Power, establecieron relaciones comerciales con Iberdrola
post-piloto. Chargetrip optimizé la planificacién de rutas de ve-
hiculos eléctricos, mientras que Rated Power automatizé el dise-
fio fotovoltaico para proyectos a gran escala. Ademds, se introdu-
jeron desafios de inicio para buscar activamente soluciones a los
problemas comerciales identificados, y se llevaron a cabo nueve
desafios en 2021 en varias ubicaciones.

Primeras salidas exitosas

En 2021, Wallbox y Stem lograron salidas publicas exitosas a
través de transacciones de-SPAC, lo que marcé un hito im-
portante para PERSEO. Esto resulté en un mualtiplo de capital
de mds de 3 veces después de 15 afios de inversién constan-
te, o de mds de 5 veces si se considera el periodo del enfoque
CVC (2012-2021). SunFunder, que forma parte de la cartera
de PERSEO desde hace ocho anos, se vendié a un fondo de in-
versién de impacto en 2022. Si bien se valoran los rendimien-
tos financieros, el objetivo principal de PERSEO sigue siendo
canalizar la innovacién hacia Iberdrola para acelerar el creci-
miento y el liderazgo en energias renovables y electrificacién.
Tras estas salidas, PERSEO continué invirtiendo en empresas
como CO2 Revolution, Aqul to Reforma, Barbara loT en Espa-
fia y Voltbras en Brasil.

PERSEOQO Venture Builder/Fondo Andrémeda

Para avanzar en la visién de Iberdrola sobre descarbonizacién
y electrificacién, PERSEO presenté dos nuevas iniciativas:
PERSEO Venture Builder y el fondo Andrémeda. The Venture

Builder se centra en la creacién de empresas con soluciones in-
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dustriales para abordar cuestiones desafiantes de descarboniza-
cién y economia circular, colaborando con socios industriales
clave. Su primer proyecto, Energyloop, aborda el reciclaje de
palas edlicas con FCC Ambito. Andrémeda, una colaboracién
entre PERSEQ, fondos de capital riesgo de terceros, inversores
y financiacién publica, aspira a ser el mayor fondo de sostenibi-
lidad de Espana con un objetivo de inversién de 300 millones
de euros. Este fondo amplia el alcance de PERSEO en inversio-
nes en tecnologia sostenible, alinedndose con su misién de una
economia mds sostenible y descarbonizada.

CASO 3 - TDK Ventures?®

Fomentando la innovacién desde un Corporate Venture Ca-

pital
Introduccién

El viaje de TDK Ventures ofrece lecciones importantes para
cualquier corporacién que desee aventurarse en el mundo del
capital de riesgo corporativo (CVC de sus siglas en inglés, Cor-
porate Venture Capital). El enfoque de la empresa en el “por
qué”, su compromiso con los emprendedores y su enfoque me-
todico para crear un CVC desde cero proporcionan una hoja
de ruta original y eficiente en este complejo campo del Corpo-
rate Venture Capital.

Descripcién general de TDK Corporation

Fundada en 1935, TDK Corporation se habia convertido en un
lider mundial en la industria electrénica. La andadura de la em-

8 La informacién proviene de las investigaciones de la autora y estdn recogidas, en parte,
en el caso TDK Ventures, Aligning Corporate Strategy with Venture Innovation, IESE Busi-
ness School, autoras M2 Julia Prats y Carolina Donnelley, 2023.
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presa comenzd como una startup con el propésito de industria-
lizar un material magnético llamado ferrita, que fue inventado
en el Instituto Tecnolégico de Tokio. En 2022, TDK era una
corporacién multinacional con sede en Tokio, Japén, con una
fuerza laboral de 117.000 empleados y una red global de més de
250 fabricas, [+D y oficinas de ventas en mds de 30 paises.

Las operaciones comerciales de TDK eran diversas y abarcaban
cuatro sectores principales: componentes pasivos, productos de
aplicacién de sensores, productos de aplicacién magnética y pro-
ductos de aplicacion de energia. Estos productos eran parte in-
tegral de muchos aspectos de la vida diaria y se utilizaban en di-
versas industrias, incluidas las tecnologfas de la informacién y las
comunicaciones (TIC), la automocién y la industria y la energfa.

En términos de desempeno financiero, TDK reporté ventas ne-
tas de 1,902 mil millones de JPY y un ingreso neto de 131 mil
millones de JPY en marzo de 2022. Mds del 90% de las ventas
de TDK se realizaron en el extranjero y mds del 85% de su
produccién también se realizé en el extranjero, lo que refleja el
alcance e influencia global de la empresa.

Los principios corporativos de la empresa se centraban en la
visién, el coraje y la confianza. TDK crefa en dar nuevos pasos
hacia adelante con una visién en mente, actuar con valentia y
generar conflanza a través de un espiritu de honestidad y servi-
cio. Estos principios habian guiado el crecimiento y la evolucién
de TDK a lo largo de los afos, permitiéndole adaptarse a las
necesidades cambiantes del mercado y los avances tecnolégicos.

El liderazgo de TDK, bajo la direccién del director ejecutivo
Noboru Saito desde abril de 2022, se centré en aprovechar las
tendencias de transformacién digital (DX) y transformacién
energética (EX). La empresa vio estos cambios en el entorno
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social como oportunidades para nuevas contribuciones sociales
y crecimiento empresarial. La estrategia de gestién a medio y
largo plazo de TDK implicé abordar siete campos a medio y
largo plazo, conocidos como los “Siete Mares”. Estos incluye-
ron M3s alld de 5G, IoT, Robética, AR/VR, Atencién médica/
sanitaria, Movilidad ADAS/EV y Energia renovable.

En medio de este entorno empresarial en rdpida evolucién,
TDK lanzé una iniciativa de capital de riesgo corporativo en
2019, conocida como TDK Ventures. Esta rama de capital de
riesgo representd un movimiento estratégico de TDK para fo-
mentar la innovacién, impulsar el crecimiento y mantenerse a
la vanguardia de los avances tecnoldgicos en la industria elec-
trénica.

Nace TDK Ventures

En el panorama de la industria tecnoldgica global, TDK Global
lanz6 un capital de riesgo corporativo llamado 7DK Ventures
en 2019. La firma fue fundada por Nicolas Sauvage, exdirector
senior de TDK Ecosystem y parte de la compania desde 2016.
Nicolas fue el presidente y miembro de la junta directiva de
T'DK Ventures, reportando directamente a la junta directiva de
TDK, lo que asegurd una estrecha alineacién con la direccién
estratégica de la empresa global.

T'DK Ventures operaba con un equipo internacional con sede
en San José, Boston, Bangalore y Tokio. Invirtieron en nuevas
empresas tecnoldgicas en etapa inicial en todo el mundo que
aprovecharon la innovacién en la ciencia de los materiales fun-
damentales para explorar un futuro mds sostenible. El equipo
de capital de riesgo ponia siempre a los emprendedores en pri-
mer lugar, adhiriéndose al enfoque de sembrar para contribuir
al ecosistema de capital de riesgo y construir verdaderas asocia-
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ciones en una red global y extensa de tecnologia e innovacién
en su etapa temprana.

La organizacién trabajé bajo un cédigo de conducta tinico, que
resumia sus valores fundamentales:

¢ Contribuir a la sociedad: construir un futuro mas sostenible
y atractivo a través de una transformacién tecnolégica pro-

funda.

* Un equipo de alto rendimiento: un equipo diverso y experto
que siempre va mds alld para servir a las empresas de cartera y
a toda la humanidad.

* Ofrecer conocimientos profundos: la empresa exploré espa-
cios estratégicos de alto crecimiento, inspirada por el com-
promiso de hacer mejores apuestas en el futuro.

* TDK Goodness o los emprendedores primero: los emprende-
dores estaban en el centro de todo lo que hacia TDK Ventures.

En el ano 2023, TDK Ventures gestionaba 350 millones de dé-
lares en activos bajo gestién en tres fondos. El primer fondo,
valorado en 50 millones de délares, se implementé por com-
pleto entre julio de 2019 y marzo de 2021, invirtiendo en 15
empresas de cartera, entre ellas un unicornio (Groq), una IPO
(Gencell) y tres fusiones y adquisiciones. El segundo fondo,
valorado en 150 millones de délares, comenzé en abril de 2021
e invertia en transformacién digital (DX) y transformacién
energética (EX), en consonancia con la estrategia de gestién
a medio y largo plazo de TDK. El tercer fondo, también valo-
rado en 150 millones de délares y lanzado en junio de 2023,
fue un Fondo de Electrificacién y Descarbonizacién, centrado
en Europa y América del Norte.
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:Cémo se construyé y lanzé TDK Venturest

T'DK Ventures se originé a partir de la adquisicién de InvenSen-
se por parte de TDK y el liderazgo visionario de Nicolas Sauva-
ge, quien, después de asistir al Programa Ejecutivo de Stanford,
vio el potencial transformador del Corporate Venture Capital
(CVQ). En colaboracién con Taro Ikushima, director de pla-
nificacién corporativa de TDK, presentaron con éxito la idea
al director ejecutivo de TDK, Shigenao Ishiguro, enfatizando
la necesidad de exploracién y disrupcién en nuevos mercados.

El establecimiento del CVC implicé una planificacién meti-
culosa, aprender de los expertos de la industria y evitar errores
comunes. Nicolas adopté una estrategia de contratacién que
priorizaba a personas sin prejuicios preexistentes de los campos
de VC o CVC, con el objetivo de formar un equipo diverso
de ingenieros y doctores. El enfoque principal del equipo fue
la innovacién y un enfoque en las etapas mds tempranas de la
inversién de riesgo.

Los conocimientos clave de expertos externos, como Ben Yu de
Sierra Ventures, guiaron la estrategia de inversién de TDK Ven-
tures. Yu destacé la importancia de invertir en nuevas empresas
que no dependan tnicamente del dinero de CVC y de identifi-
car posibles lideres del mercado en un plazo de 5 a 7 afios. Este
consejo dio forma al enfoque de 7DK Ventures para seleccionar
nuevas empresas con equipos sélidos y ventajas competitivas.

El equipo inicial, formado por Nicolas, trabajé en conjunto
durante mds de dos afos, solidificando las précticas centrales
y asegurando la alineacién. La expansién se produjo sélo des-
pués de establecer este “nucleo” fundacional. Paul Holland,
actuando como socio residente, desempend un papel crucial
al proporcionar experiencia en materia de riesgo, asesoramien-
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to sobre disciplina financiera, mentalidad de cartera y mejores
practicas.

Las métricas de éxito al inicio de 7DK Ventures, tal como las
describié Shigenao Ishiguro, se centraron en crear una red séli-
da dentro de TDK y generar sinergias con iniciativas de inno-
vacion existentes. Se hizo hincapié en el impacto a largo plazo
en lugar de en los retornos financieros inmediatos, y se invirtié
con éxito en nuevas empresas con potencial para la innovacién
disruptiva.

Criterios de inversion de TDK Ventures

TDK Ventures se centraba exclusivamente en empresas emer-
gentes que aprovechaban la ciencia de los materiales funda-
mentales para un futuro sostenible. Su estrategia de inversion
implicaba explorar proyectos visionarios. El CVC tenia como
objetivo invertir en dreas que atin no eran obvias para la mayo-
ria, con cheques mds pequefios que oscilaban entre $ 250 mil
y $ 5 millones.

El proceso de toma de decisiones de inversién en 7DK Ventu-
res implicaba exploraciones profundas, revisiones internas y un
Comité de Inversiones riguroso compuesto por ejecutivos de
TDK. El comité garantizaba la alineacién con la estrategia cor-
porativa mds amplia de TDK, en particular su plan Seven Seas.
TDK Ventures buscaba activamente nuevas empresas basindo-
se en investigaciones, intereses y referencias, manteniendo la
transparencia sobre sus intereses de inversion.

El tamafio de los fondos de 7DK Ventures estaba determinado
por su estrategia, con reservas asignadas para inversiones pos-
teriores. CVC colaboraba con socios inversores, como Zemasek
y Foothill Ventures, con el objetivo de amplificar el impacto de
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sus inversiones mediante el intercambio de conocimientos y las
coinversiones. Las asociaciones con Zemasek y Foothill Ventures
ejemplificaban la capacidad de 7DK Ventures para complemen-
tar fortalezas, aprovechar recursos especializados y realizar in-
vestigaciones en profundidad para inversiones estratégicas. El
énfasis estaba en generar confianza, relaciones transparentes y
una visién holistica de las posibles inversiones.

La alineacién de TDK Ventures con TDK Corporation

T'DK Ventures se destacaba en el panorama de Corporate Ven-
ture Capital (CVC) por su exitosa integracién con 7DK Corpo-
ration, navegando de manera efectiva por el equilibrio entre la
alineacién corporativa y la autonomia del CVC. EI CVC habia
establecido una “membrana” que filtraba el ruido y facilitaba
el flujo de ideas innovadoras entre el ecosistema de startups y

TDK.

Se enfatizaba la importancia de alinearse con la estrategia a lar-
go plazo de TDK, en lugar de los objetivos de la unidad de
negocios a corto plazo, lo que reflejaba el papel de 7DK Ven-
tures a la hora de guiar la direccién de TDK basdndose en una
estrategia de largo plazo.

Los desafios de integracion entre el enfoque dindmico de 7DK
Ventures y el marco corporativo de TDK se enfrentaron con
comunicacion abierta y comprensién cultural. Las actualiza-
ciones mensuales, las reuniones individuales y una estructura
de gobierno tnica, donde el presidente de 7DK Ventures repor-
taba directamente al director ejecutivo de TDK, garantizaban
la coherencia independientemente de los cambios de personal.

La filosofia operativa de 7DK Ventures incluia transparencia ra-
dical, aprendizaje mutuo y reuniones cara a cara periddicas, lo
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que fomentaba una mentalidad mds emprendedora dentro de
TDK. El impacto iba mds alld de la participacién financiera y
actuaba como catalizador de una cultura corporativa més inno-
vadora y abierta.

Un tema importante que contribuia a la alineacién con 7DK
Global era una estructura de compensacion singular, que in-
clufa un bonus de éxito ligado a impacto estratégico de la inver-
sién, y un mecanismo de interés acumulado vinculado a rendi-
mientos financieros, alineando los intereses del equipo con el
impacto en TDK.

TDK Ventures servia como puente para TDK, identificando y
accediendo a nuevos mercados y tecnologias potenciales que
podian resultar dificiles de abordar directamente para TDK.
El impacto méds amplio del CVC radicaba en abrir puertas a
la innovacién que podrian haber permanecido cerradas para
TDK, contribuyendo en dltima instancia al éxito a largo plazo
de la corporacién.

TDK Goodness

El término “TDK Goodness” resumia la propuesta de valor
que 7DK Ventures ofrecia a los emprendedores. Mds alld del
apoyo financiero, aprovechaban los vastos recursos de TDK,
desde la validacién de productos, las conexiones de la cadena
de suministro hasta el conocimiento del mercado, reduciendo
significativamente el tiempo de comercializacién de sus nuevas
empresas. Nicolas buscaba crear el CVC mds impactante del
mundo, centrdndose no solo en el capital sino también en for-
jar asociaciones auténticas y una comunicacién abierta para el
crecimiento mutuo. Esta filosofia se materializé en la creacién
del Equipo de Plataforma, dedicado a asociarse con las startups
a un nivel mds profundo que los CVC tipicos, lo que reflejaba
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el compromiso de TDK Ventures de apoyar los suefios de los
emprendedores y sus productos transformadores.

Chiaki Yoshikawa, enlace de startups en 7DK Ventures, juga-
ba un papel fundamental a la hora de cerrar la brecha entre
las startups y TDK. Con experiencia en ventas y marketing en
TDK, hacia la transicién a TDK Ventures, abogando por las
startups dentro del ecosistema mds amplio de TDK. Su papel
habia sido fundamental en la promocién de proyectos con be-
neficios mutuos entre las nuevas empresas y TDK, asegurando
que las startups se beneficiaran de los vastos recursos de la nave
nodriza.

Al reflexionar sobre la trayectoria histérica de TDK, se vincu-
laba los propios origenes de TDK como startup con el espiritu
de TDK Ventures detrds de su filosofia de 7DK Goodness. A
pesar de poseer una innovadora idea tecnoldgica, el fundador
de TDK luché por obtener respaldo financiero hasta que fi-
nalmente recibié el apoyo de un individuo que era el director
ejecutivo de una empresa japonesa més grande. Este benefactor
no solo proporciond recursos financieros, sino que también en-
vié dos personas clave, una enfocada en las finanzas y la otra
en el aspecto comercial, para ayudar a establecer la empresa.
Este relato destaca que, mds alld de la tecnologia y los fondos,
las startups requieren un componente humano crucial, como
mentoria, orientacién y direccién estratégica, para alcanzar el
éxito.

Su compromiso con un enfoque emprendedor era evidente en
sus interacciones. Incluso cuando decfan no a una oportunidad
de inversidn, se aseguraban de que la retroalimentacién fuera
constructiva, ayudando a los emprendedores a perfeccionar su
visién y estrategia. Destacaban la importancia de ser transpa-
rente, respetuoso y objetivo al rechazar oportunidades, y senal6
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que las malas noticias en el mundo del capital de riesgo viajan
mids rdpido que las buenas.

No existia un calendario estandarizado para el proceso de toma
de decisiones en TDK Ventures. Para ejemplificar la variabi-
lidad, se ilustran unos casos especificos. Por ejemplo, con la
startup Mekonos, el proceso inicié un martes y la inversién se
cerré rapidamente el viernes siguiente. Esta decisién fue im-
pulsada por una exploracién profunda previa y una conviccién
inmediata en el potencial de la empresa. Sin embargo, en otras
ocasiones, el proceso de toma de decisiones normalmente tomé
mds tiempo para permitir una exploracién mds exhaustiva an-
tes de llegar a una conclusién.

Steven Vassiloudis fue el fundador y director ejecutivo de Nova-
lith, una empresa de la cartera de TDK Ventures con una inno-
vadora tecnologia de extraccidn de litio. Su experiencia fue que
en TDK Ventures habia encontrado no solo un inversor, sino un
socio estratégico. Steven aprecié el profundo conocimiento de
T'DK Ventures sobre su dominio, probablemente derivado de la
rica historia de TDK en ciencia de materiales. También destacé
el enfoque proactivo de 7DK Ventures, siempre dispuestos a
ofrecer orientacién sobre las decisiones y reflexiones estratégi-
cas.

Arch Rao, fundador y director ejecutivo de otra empresa de
cartera llamada Span, tenia una historia similar que contar.
Con su enfoque en descarbonizar hogares con paneles eléctri-
cos, Arch encontré un socio en TDK Ventures que entendia los
matices de la integracién de hardware y software. Su enlace en
TDK Ventures, Andrew Maywah, habia fundado una empre-
sa hacfa una década y entendia profundamente los desafios de
crear y administrar una startup, especialmente en el espacio del
hardware. Para Span, TDK Ventures era més que simplemente
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capital de calidad. Eran un socio que ofrecia experiencia ope-
rativa nica, conocimientos estratégicos y un puente hacia el
ecosistema mds amplio de TDK.

En ambos casos, TDK Ventures se destacé como el socio prefe-
rido de los emprendedores porque lo importante no era tnica-

mente el dinero, sino la calidad de la aportacién completa al
desarrollo de la startup.

S
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& ANEXO 3°

Las competencias del emprendedor

En el inicio del siglo XX, el economista Joseph Schumpeter
vefa al emprendedor como un “creador del futuro”, obsesiona-
do por innovar en la frontera del conocimiento y construir rea-
lidades futuras. Posteriormente, Arthur Rock, cofundador del
capital riesgo en Estados Unidos, valoraba tanto la habilidad del
emprendedor como su historial en resolver problemas, adaptar-
se a nuevas situaciones y gestionar equipos, reconociendo que
estas competencias personales eran cruciales para el éxito de
un proyecto. En esencia, el emprendedor no se define por un
perfil fijo, sino por un modelo de accién, un comportamien-
to emprendedor que implica crear valor mediante elementos
novedosos en su entorno. Este comportamiento emprendedor
se puede aprender y cultivar, ya que no es una cuestién de in-
teligencia, sino de voluntad y es un caso especial dentro del
fenémeno social del liderazgo.

El emprendedor

La figura del emprendedor ha sido enaltecida a lo largo del
tiempo, siendo su perfil a menudo descrito de forma épica en la
literatura sobre iniciativa emprendedora. Se han narrado haza-
fias de emprendedores exitosos que han creado imperios desde
cero, generando la percepcién de que el éxito emprendedor es

9 Anexo basado en el Manuscrito Prats, M. J., & Agulles, R. (2008). Algo mas que in-
tuicién para los negocios. In I. B. School (Ed.), JESE Working Papers. Barcelona.
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un privilegio reservado a unos pocos genios dotados de creati-
vidad innata. Sin embargo, esta visién ha sido desafiada por la
realidad, demostrando que la personalidad emprendedora no
se limita a un conjunto especifico de rasgos psicoldgicos, sino
que abarca una amplia variedad de perfiles. Se enfatiza que no
existe un estilo tnico que funcione mejor que otro, sino que
cada emprendedor tiene su propio estilo. Asi, se redirige el en-
foque desde “quién es” el emprendedor hacia “qué hace” el em-
prendedor, destacando que el comportamiento emprendedor
no se limita solo a la creacién de empresas, sino que también se
manifiesta en la creacién de oportunidades en diversos dmbi-
tos, ya sea econémico, social o poh’tico. Este comportamiento
emprendedor se caracteriza por una fuerte motivacién inicial
y la posesién de competencias necesarias para llevar a cabo sus
objetivos, es decir, las competencias del emprendedor. No que-
remos tratar aqui las motivaciones. Es un tema que se ha estu-
diado abundantemente, para llegar a la conclusién de que pue-
de haber gran variedad de ellas: desde el deseo de crear algo de
cero, pasando por la ambicién de poder, la intencién de dejar
un legado sélido a las generaciones futuras, amasar una fortu-
na o huir de la rutina del trabajo en una gran corporacién ya
consolidada... o, incluso, una mezcla de todas ellas. Aunque las
motivaciones no son irrelevantes, querriamos centrarnos ahora
en las competencias del emprendedor.

Las competencias del emprendedor

Las competencias del emprendedor engloban aptitudes y ac-
titudes que guifan su comportamiento. Amar Bhidé identifica
dos competencias centrales: creatividad para innovar y capa-
cidad de ejecucion para llevar a cabo las ideas. Tomando un
modelo de competencias cldsico en la literatura (Cardona &
Garcia-Lombardia, 2005), y especificando la competencia para
el comportamiento emprendedor obtendriamos:
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Competencias de negocio:

- Visién de negocio: Entender las necesidades de los clien-
tes, analizar el mercado y desarrollar competencia técnica
para un negocio rentable. Prever riesgos y articular un dis-
curso sobre la iniciativa.

- Gestion de recursos: Administrar recursos de forma esca-
lonada, estratégica y efectiva, independientemente de la

disponibilidad actual.

- Networking: Mantener relaciones receptivas y cuidar las
conexiones para obtener informacién, feedback y respaldo.

- Negociacién: Lograr soluciones creativas y acuerdos bene-
ficiosos en diversas negociaciones, manteniendo relacio-
nes de trabajo sélidas.

Competencias interpersonales:

- Comunicacién: Vender la visién del proyecto y adaptar
el mensaje segun la audiencia. Mantener comunicacién
efectiva con distintos grupos.

- Implicacién/Carisma: Construir relaciones de confianza,
infundir responsabilidad y preocuparse por las circunstan-
cias de los colaboradores.

- Delegacién: Asignar tareas adecuadamente y supervisar sin
interferir en la ejecucién. Fomentar la confianza mutua en
el equipo.

- Respeto: Reconocer y apreciar las cualidades diversas de
los miembros del equipo, fomentar la diversidad y mane-
jar situaciones post-error de manera constructiva.
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Competencias personales:

- Creatividad: Crear un ambiente propicio para la genera-
cién de ideas y encontrar soluciones alternativas y flexibles
a los problemas.

- Determinacioén: Emprender nuevas iniciativas con pronti-
tud, defender las visiones con firmeza y buscar la excelen-

cia y adaptabilidad.

- Integridad: Ser sincero, cumplir compromisos, asumir
errores y utilizar la informacién con cuidado y ética.

- Disciplina: Soportar esfuerzo intenso, perseverar en el
compromiso, esperar resultados con paciencia y ser inde-
pendiente para adaptarse al entorno.

- Equilibrio emocional: Gestionar la incertidumbre, evaluar
y tolerar el riesgo, y comportarse éticamente ante situacio-
nes adversas.

- Autocritica: Conocerse a uno mismo, aceptar criticas, bus-
car consejo, aprender y tener paciencia para comenzar a
pequena escala.

En el mundo del emprendimiento, algunos autores consideran
que la suerte también desempefa un papel importante. Estar
en el lugar adecuado en el momento preciso con los recursos
adecuados puede considerarse suerte. Sin embargo, la disposi-
cién del emprendedor para descubrir oportunidades en estas
circunstancias es esencial. Por ejemplo, Anita Roddick, funda-
dora de The Body Shop, abri6 su negocio de cosmética respe-
tuosa con el medio ambiente debido a una serie de circunstan-
cias fortuitas, como una ola de calor que aumenté la demanda
de productos y fomenté el reciclaje. Aunque la suerte puede
influir, el emprendedor trabaja incansablemente para crear y
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aprovechar oportunidades a través de sus competencias y busca
la mejor forma de hacerlas prosperar. En resumen, el empren-
dimiento implica crear situaciones de confluencia de factores
inusuales para configurar oportunidades y llevarlas a cabo de
manera efectiva.

Como desarrollar estas capacidades

El aprendizaje de competencias emprendedoras se desglosa en
tres niveles segin el modelo presentado. En el nivel de compe-
tencias de negocio, se reconoce la importancia de habilidades y
conocimientos académicos para facilitar el desarrollo de opor-
tunidades empresariales. Sin embargo, un exceso de formacién
tedrica puede limitar la iniciativa y la resolucién creativa de
problemas. En el nivel de competencias interpersonales, se des-
taca que aprender a comunicar, delegar y respetar a otros inter-
locutores se logra principalmente a través de la experiencia y la
préctica. Las habilidades interpersonales se desarrollan mejor
enfrentdndose a diversas situaciones y colaborando en equipo.
En el nivel de competencias personales, se identifican habitos
del cardcter clave, como la creatividad, la determinacidn, la in-
tegridad y la disciplina, necesarios para discernir, aprender y
llevar a cabo iniciativas con éxito. Estos habitos se adquieren a
través de la repeticién de actos y la experiencia practica, contri-
buyendo a la formacién del cardcter esencial para el liderazgo
y la toma de decisiones en emprendimiento. En resumen, para
un emprendedor, ademds de contar con recursos y conocimien-
tos, cultivar los habitos del cardcter es crucial para trascender
la mera astucia empresarial y lograr organizaciones sélidas y
sostenibles.

S
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Es un honor para mi comentar publicamente el trabajo de la
profesora Julia Prats en su incorporacién a la Real Academia
europea de doctores. Tras sus estudios universitarios, Julia Prats
cursé el mdster en Direccién de Empresas de la escuela IESE.
Una vez graduada aceptd una oferta de la escuela para ser pro-
fesora y fue admitida en el programa doctoral de la Harvard
Business School. Alli su principal supervisor fue el prestigio-
so profesor Howard Stevenson que presidi6 su comité de tesis
doctoral.

Tras su doctorado en Harvard acepté un periodo trabajando en
la también prestigiosa escuela de Direccién de Empresas Whar-
ton en Filadelfia en Estados Unidos.

A su regreso al IESE se incorporé al departamento de iniciativa
emprendedora y contribuyé a su gestién estimulando la incor-
poracién de profesores y la creacién de una cultura. No solo se
debe ensenar el tema de emprender sino también c6mo hacer
bien todas sus fases: identificar oportunidades, desarrollar un
profesional y completo business plan, identificar las necesida-
des importantes (personas con determinadas preparaciones y
capacidades, fondos necesarios para lanzar la empresa, una bue-
na estrategia incluyendo personas, espacios, inversiones).

En el departamento de iniciativa emprendedora del IESE lan-
zamos también un fondo de capital riesgo que pudiese facilitar
que aquellos alumnos que tuviesen un buen proyecto de nueva
empresa (un buen business plan) lo pudiesen montar. Este fon-
do que llamamos FINAVES ha contribuido a lanzar unas 60
empresas que emplean a unas 20.000 personas.

La idea era la de traer al IESE el completo proceso de empren-

der, que estas experiencias pudiesen ser vividas muy de cerca
q y
por los profesores y conseguir que esta vivencia de la realidad
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emprendedora enriqueciese la docencia del tema. Algo pareci-
do a lo que ocurre en las buenas escuelas de medicina, ligadas a
algtn buen hospital, llevando los alumnos a los temas médicos
importantes, a comprobar como son tratados los pacientes en
el hospital incluyendo a veces tratamientos quirdrgicos.

En su compromiso para cumplir la norma de la RAED, Julia
Prats ha realizado un trabajo excelente en el que he intentado
buscar puntos algo débiles para cumplir con el objetivo de ha-
cer una réplica pero creo que no podré conseguir una réplica
relevante. Estoy muy de acuerdo con lo que Julia nos ha expli-
cado tras una excelente preparacién en Harvard y una excelen-
te experiencia con docencia, investigacién y apoyo empresarial
desde distintas perspectivas.

Julia hizo su doctorado en la Harvard Business School. Las
buenas escuelas de Direccién de Empresas exigen que sus
profesores tengan un doctorado y en las primeras escuelas del
mundo es muy dificil acceder a un programa doctoral porque
se aceptan pocos candidatos y luego, de los aceptados, a los 3 o
4 anos que dura el programa doctoral, puede ser que la mitad
no superen el programa (exdmenes sobre asignaturas, publica-
ciones cientificas, tesis doctoral).

Julia Prats tuvo como director clave en su programa doctoral
en Harvard al profesor Howard Stevenson. El profesor Howard
Stevenson fue quien lanzé el primer curso sobre iniciativa em-
prendedora en el mundo, cuando lanzé un curso sobre el tema
en el segundo ano del programa méster de la Harvard Business

School.

En aquella época, en los primeros afios 70, emprender no se
vefa como actualmente. Muchos en el mundo empresarial
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vefan como un emprendedor a alguien que se iba de una em-
presa para copiar algtin trabajo de esa empresa y haciéndolo de
una manera mejor conseguir vender el resultado, un producto
0 un servicio, y con esta copia mejorada acabar montando una
empresa.

Yo hacia el doctorado en Harvard en aquellos afios, pude to-
mar el primer curso que ofrecié en Harvard (y en el mundo) el
profesor Howard Stevenson y me entusiasmé tanto que decidi
que ese seria el tema mds importante de mi carrera profesio-
nal. Cuando volvi al IESE, después de mi doctorado, propu-
se lanzar un curso de iniciativa emprendedora pero la palabra
emprender ain no se veia bien en el mundo empresarial y tuve
que llamar a mi curso “nuevas aventuras empresariales” que los
alumnos lo llamaron por sus iniciales NAVES.

En el curso que lanzamos pediamos a los alumnos que hicieran
como un ejercicio un proyecto de una nueva empresa, lo que
llamamos en las escuelas de Direccién de Empresas “un busi-
ness plan”. Si lo vefan bien podian hacerlo en equipos de dos o
tres. Con el tiempo vimos que algunos se entusiasmaban tanto
con el proyecto de una empresa para sacar adelante una nueva
oportunidad que buscaban los fondos para hacerlo, pero no era
fcil encontrarlos. Se nos ocurrié6 crear dentro de la escuela un
fondo de lo que llamamos “venture capital” (capital riesgo) de
forma que aquellos alumnos que tuviesen algiin proyecto pu-
diesen conseguir dentro de la escuela los fondos para ponerlo
en marcha.

El tema funcioné y sobre todo muchos antiguos alumnos estu-
vieron dispuestos a aportar los fondos para crear este venture ca-
pital enlaescuela. Yel proyecto funciona muy bieny con los anos
ha contribuido a financiar el lanzamiento de unas 60 empresas
entre las que hoy tenemos algunas que ya estdn en varios paises
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y alguna ya es una multinacional relevante. Podriamos men-
cionar Teladoc Health, Logisfashion, Cooltra, y muchas otras.

Julia Prats vivié y contribuyé a muchas de estas experiencias.
También vivié experiencias pricticas porque la politica del
IESE estimulaba a que los profesores dedicasen hasta un 25%
de su tiempo a colaborar con empresas o proyectos empresa-
riales. Julia Prats estuvo, por ejemplo, en el Consejo asesor del
Institut Catald de Finances colaborando con el anilisis y posi-
ble apoyo financiero de proyectos empresariales con gran po-
tencial. También colaboré y colabora desde posiciones como el
Consejo en empresas innovadoras e internacionales.

Cuando en el IESE se lanz6 el fondo de capital riesgo FINA-
VES, en las posibles inversiones en muchos casos se ha con-
sultado la opinién de los profesores del departamento de ini-
ciativa emprendedora, lo que ha permitido seguir de cerca y
con gran detalle el proceso de crear nuevas empresas y facilitar
y estimular su crecimiento sobre todo para los profesores del
departamento de emprendimiento como Julia Prats. Hoy con
el avance de los tiempos las escuelas de Direccién de Empre-
sas mds importantes del mundo han creado también su fondo
de capital riesgo para facilitar que sus alumnos puedan lanzar
nuevas empresas sin tener que dedicar un gran esfuerzo para
conseguir las necesidades financieras.

Pero los profesores de las escuelas importantes han de dedi-
car también parte de su tiempo a la investigacién para ayudar
a avanzar correctamente los temas sobre los que imparten sus
ensefianzas, ayudando a planificar mejor la utilizacién de los
avances tecnoldgicos, el crecimiento empresarial, la gestién de
nuevas empresas, la necesaria internacionalizacién. Julia Prats
ha seguido esta norma y como hemos visto la investigacién y
las publicaciones han sido un tema muy importante para ella.
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La organizacién de este programa de la RAED requeriria al-
gln planteamiento critico con la presentacién del aplicante a la
incorporacién a la Academia pero me parece que la carrera de
Julia Prats, su doctorado en Harvard, sus excelentes resultados
como profesora en Wharton y en el IESE y muchas publica-
ciones relacionadas con los temas de emprender como la que
acaba de hacer justifican y apoyan su ingreso a la Academia.

En su presentacién hoy Julia Prats ha puesto un énfasis en el
fenémeno que llamamos intraemprender que en muchas em-
presas lo incluimos dentro del tema de la innovacién. Si un
emprendedor es capaz de descubrir una oportunidad y montar
una empresa para transformar la oportunidad en un negocio
empresarial, ;qué pasa si esa oportunidad aparece dentro de
una empresa? Transformar esa oportunidad en negocio no es
nada ficil, como nos ha explicado Julia.

Las empresas tienen sus regulaciones internas y solo en muy
pocas se ha previsto qué debe hacer un empleado o mando
intermedio si descubre una oportunidad de negocio que parece
muy interesante pero requerirfa una inversién y una dedicacién
relevante por parte de quien ha descubierto la oportunidad y
con él otros empleados. Hoy hay empleados que descubren una
oportunidad pero no se atreven a explicdrsela a su jefe; piensan
que la reaccién del jefe puede ser algo como: “dedicate a lo tuyo
y no pierdas el tiempo con cosas que se te ocurran”. En muchos
casos los empleados que han descubierto una oportunidad, si
son capaces de encontrar apoyo econdmico se van de sus em-
presas para desarrollar su oportunidad, por su cuenta o en otra
empresa que se la valora.

Julia Prats nos ha dado ideas sobre cémo organizar las empresas

para aprovechar e incluso estimular las oportunidades que sur-
jan dentro de la empresa. Esto es intraemprender.
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El tema de intraemprender tiene una aplicacién limitada y es
muy util disponer de oportunidades para estudiar el tema y
reflexionar sobre las posibilidades de intraemprender que tie-
ne nuestra empresa y c6mo organizarnos para identificarlas y
transformarlas en creacién de valor. Claramente es un 4rea de
la Direccién de Empresas que requiere mds dedicacién y sobre
todo, en nuestros tiempos en que la digitalizacién y la interna-
cionalizacién estimulan la aparicién de nuevas oportunidades
en muchas empresas, oportunidades que si no se aprovechan
otras empresas las aprovechardn y ganardn capacidad competi-
tiva y participacién de mercado y quizds hasta siendo un peli-
gro para el desarrollo de nuestra empresa. Investigar este tema
y sacar conclusiones como recomendaciones tiene muchisima
importancia para nuestra economia y nuestra sociedad y es un
tema al que todas las empresas deberfan darle importancia e
incluirlo como un tema relevante para su gestién y la atencién
de sus directivos y su Consejo de Administracién.

Tenemos con Julia Prats un tema sobre el que la direccién de
las empresas debe reflexionar y la Real Academia puede enviar
el mensaje del impacto notable en el desarrollo empresarial que
puede provocar intraemprender, particularmente en nuestro
entorno digital e internacional y cémo organizarnos para es-
tudiarlo y aplicarlo. Un importantisimo mensaje fruto de la
incorporacién de Julia Prats a nuestra Real Academia europea
de doctores. Esta es mi recomendacién.

==
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PEDRO NUENO es Arquitecto Técnico, Ingeniero
Industrial y Doctor en Administracion de Empre-
sas por la Universidad de Harvard. Es Profesor
del Departamento de Iniciativa Emprendedora
del IESE. Fue fundador y es actualmente presi-
dente Honorario de la China Europe International
Business School (CEIBS ), escuela lider de direc-
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anos (2005-2011) formé parte del Visiting Com-
mittee de la Harvard Business School. Ha sido
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Fue fundador de Finaves, el fondo de capital de
riesgo basado en el IESE que ha impulsado mas
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bajo directo en total. Sus areas de interés com-
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de nuevas empresas, la gestion global, la direc-
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do numerosas distinciones como la Cruz de San
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En 2016 fue nombrado Miembro de Honor del
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2019 fue investido como Académico Numerario
de la Real Academia Europea de Doctores.
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