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RESUMEN

El emprendimiento corporativo ha ganado relevancia tanto a nivel académico como a nivel
practico empresarial por representar un mecanismo para materializar estrategias de
crecimiento, innovacion, diversificacion y generar nuevas fuentes de ingresos.

En su modalidad de intraemprendimiento, donde la empresa estudia y desarrolla los nuevos
negocios con los mismos recursos humanos, estructura y cultura que operan el negocio
actual, es decir siendo ambidiestra, se generan multiples retos de implementacion vy
tensiones organizacionales, aunque los beneficios y resultados que genera son llamativos
y necesarios.

Lograr el éxito en el proceso de emprendimiento corporativo esta condicionado a unas
motivaciones o desencadenantes estratégicos que originan la decision de incursionar en
este y a una serie de factores o capacidades organizacionales claves que habilitan la
innovacion en la empresa.

Por lo tanto, el propdsito de esta investigacion es determinar empiricamente la relacién e
impacto entre las motivaciones o desencadenantes estratégicos que motivan a empresas
medianas y grandes de Latinoamérica al intraemprendimiento y los factores claves o
capacidades para innovar y lograr el éxito en un proceso de emprendimiento corporativo,
que significa alcanzar un negocio con producto minimo viable y una primera venta.

Lo anterior se llevd a cabo mediante una muestra de 50 compafias colombianas que
implementaron procesos de emprendimiento corporativo entre los afios 2018 y 2021
incursionando, en su conjunto, en 150 iniciativas de nuevos negocios, usando analisis
estadistico descriptivo y aplicando un modelo de regresion logistica.

Los resultados de este proyecto permiten enriquecer el debate alrededor del
emprendimiento corporativo en las empresas medianas y grandes en mercados
emergentes, influenciar las decisiones organizacionales para iniciar nuevos ciclos de
desarrollo de negocios y mejorar el entendimiento de las condiciones mas adecuados bajo
el cual el emprendimiento corporativo en empresas establecidas medianas y grandes se
debe ejecutar.

PALABRAS CLAVE

Emprendimiento  corporativo, intraemprendimiento, factores de emprendimiento
corporativo, motivaciones estratégicas, desencadenantes para el emprendimiento



SUMMARY

Corporate entrepreneurship has gained absolute relevance both at an academic level and
at a practical business level because it represents a logical alternative to generate growth,
innovation, diversification strategies and generate new sources of income.

In the intra-entrepreneurship model, where the company studies and develops new
businesses with the same human resources, structure, and culture that operate the current
business, in other words, being ambidextrous, causing multiple implementation challenges
and organizational tensions, but the outcomes and benefits for the company are interesting
and necessary.

Achieving success in the corporate entrepreneurship process is conditioned by the strategic
motivations or triggers that originate the decision to venture and dominating a set of factors
or key organizational capabilities that enable the firm’s innovation ability.

The purpose of this research is to empirically determine the relationship and impact between
the strategic triggers that motivate established big and medium Latin-American companies
to intra-entrepreneurship and the key innovation factors or capabilities with achieving
success in a corporate entrepreneurship process, that’s reaching a new business with a
minimum viable product and a first sale.

This was carried out through a sample of 50 Colombian companies that implemented
corporate entrepreneurship processes between 2018 and 2021 and ventured in 150 new
business initiatives, using descriptive statistical analysis and applying a logistic regression
model.

The results of this project enrich the debate around corporate entrepreneurship in large
companies in emerging markets, influence organizational decisions to initiate new business
development stages, and improve understanding of the most appropriate conditions under
which corporate entrepreneurship in established companies should be executed.

KEY WORDS

Corporate entrepreneurship, intra-entrepreneurship, corporate entrepreneurship factors,
triggers for corporate entrepreneurship.



1. INTRODUCCION

El propédsito de este estudio es comprobar empiricamente la relacion que tienen las
motivaciones o desencadenantes estratégicos y los factores o capacidades criticas para el
emprendimiento corporativo en la implementacién con éxito de un proceso de
intraemprendimiento en una empresa establecida, ambidiestra y mediana o grande.

Con datos de 450 empleados de 50 compafias medianas o grandes colombianas y de los
lideres de innovacién o nuevos negocios de las mismas empresas, se identificaron las
motivaciones previas o desencadenantes estratégicos y los factores claves para el
emprendimiento corporativo que dominan las empresas estudiadas en el momento previo
al desarrollo de un proceso de emprendimiento corporativo, para luego usando analisis
estadistico descriptivo y aplicando un modelo de regresion logistica, establecer su impacto
en lograr el éxito en el proceso, es decir, al menos un negocio con producto minimo viable
y una primera venta.

Este abordaje de la investigacion, que analiza un grupo de empresas viviendo un proceso
de emprendimiento corporativo estandarizado, en recursos requeridos y resultados
esperados, permite mitigar potenciales sesgos derivados de entornos competitivos
particulares o de visiones especificas del emprendimiento corporativo en las empresas.
Ademas, con la misma muestra de compaifiias, se identificd la dificultad o incomodidad
derivada del ambidiestrismo en el momento de abordar un proceso de emprendimiento
corporativo.

Comprender la relacion entre motivaciones o desencadenantes estratégicos, factores y las
tasas de éxito logradas por empresas en procesos de emprendimiento corporativo permite
enriquecer la toma de decisiones gerencial en las empresas medianas y grandes frente a
la construccion de los factores mas criticos de manera prioritaria y establecer alertas cuando
los desencadenantes estratégicos se presenten y se deba preparar un proceso de
emprendimiento corporativo.



2. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

2.1. Marco tedrico

En el presente capitulo se explora un marco tedrico sobre el emprendimiento corporativo,
un campo que ha ganado relevancia en el entorno empresarial y académico actual. En
primer lugar, se abordan los antecedentes del emprendimiento corporativo, analizando sus
origenes y su evolucion a lo largo del tiempo. A continuacién, se establece una definicion
clara del emprendimiento corporativo, identificando sus caracteristicas distintivas vistas
desde la perspectiva de los principales autores en esta materia. Posteriormente, se
examinan los objetivos y resultados que el emprendimiento corporativo puede proporcionar
a las empresas.

Para comprender mejor las fuerzas que impulsan y potencian el emprendimiento
corporativo, se analizaron las motivaciones estratégicas o desencadenantes que originan
el emprendimiento corporativo dentro de una organizacion. También se analizaron desde
una perspectiva tedrica los principales factores que siendo dominados por una organizacion
permiten que desarrolle con éxito el proceso de emprendimiento corporativo en una
empresa, y se comprendera la medicion del éxito en dichos procesos.

En conjunto, este capitulo proporciona una base teodrica para comprender el
emprendimiento corporativo desde diferentes perspectivas. Al profundizar en los
antecedentes, la definicién, los objetivos, los factores claves, las motivaciones o
desencadenantes y las medidas del éxito, se establecera una comprension integral de este
enfoque empresarial.

2.1.1. Antecedentes del emprendimiento corporativo: Origenes y evolucion del
emprendimiento corporativo

El emprendimiento corporativo es hoy uno de los temas mas activamente tratados y
aplicados tanto a nivel académico como a nivel empresarial (Dess et al. 2003, McFadzean
et al, 2005, Urbano et al. 2022), aunque se trate de un término con mas de 30 afios de
existencia.

No existe un consenso claro acerca del surgimiento del emprendimiento corporativo como
objeto de estudio, algunos autores plantean como primeros aportes los trabajos de
Biggadike (1979) y Roberts (1980), otros, otorgan ese lugar de privilegio a Peterson y
Berger (1971), con su analisis del emprendimiento como estrategia en grandes
corporaciones, y a Von Hippel (1977), quien fue el primero en plantear estudios empiricos
de procesos, exitosos y fallidos, de emprendimiento corporativo.



En los ultimos afos, se ha observado un notable incremento en la produccion de
investigaciones académicas acerca del emprendimiento corporativo. Como se puede
apreciar en la figura 1, se ha registrado un aumento sustancial, superando en mas de tres
veces la cantidad de articulos publicados entre los afios 2005 y 2010. Esta tendencia ha
persistido hasta al menos el afio 2021, lo que demuestra la continua relevancia y el interés
en este campo de estudio (LENS, 2023).

Figura 1: Crecimiento en nimero de publicaciones sobre Emprendimiento Corporativo

b

Numero de articulos

Fecha de publicacion

Tipo de documento

Nota: Grafico que representa la cantidad de articulos académicos y conocimiento cientifico en general sobre el
término “Emprendimiento corporativo”. LENS (2023).

Ante la masificacion del concepto a nivel académico y su adopciéon en multiples empresas
en todo el mundo, los autores han focalizado sus investigaciones en diversos componentes
y tematicas, siendo las mas relevantes para esta investigacion, la definicion del concepto
de emprendimiento corporativo y su importancia, los objetivos y resultados que genera, el
intraemprendimiento y el ambidiestrismo empresarial, los desencadenantes estratégicos en
la empresa y los factores o capacidades que lo habilitan, en caso de poseerlos en una
organizacion.

De acuerdo con los registros del repositorio de patentes y articulos académicos LENS
ilustrados en la figura 2, los autores que mas han contribuido a la generacion de material
académico sobre el emprendimiento corporativo entre los afios 1985 a 2021 son: Kuratko,
Zahra, Fayolle, Audretsch, Covin, Wright, Hornsby, Drucker, Sathe, Acs, Ferreira, Kraus,
Burgers, Cumming, Hemingway, Urbano, Morris, Thomas, Terjesen y Bouchard.



Figura 2: Concepto de emprendimiento corporativo e importancia

Nota: Este grafico representa los autores con mayor nimero de articulos sobre el término “Emprendimiento
corporativo” entre los afios 1985 y 2021. LENS, 2023.

2.1.2. Definiciéon del emprendimiento corporativo

El emprendimiento corporativo es un término que permite describir aquel emprendimiento
que ocurre al interior de una empresa establecida (Morris et al., 2010). Von Hippel (1977)
en una definicion mas antigua, lo explica como “la actividad que busca generar nuevos
negocios para una corporacion”, enfocando su concepto en empresas de gran tamano.
Otras definiciones, incluyen diversos tamafios de empresa en estas actividades, tal y como
Stopford y Baden-Fuller (1994), quienes situan las actividades de emprendimiento en
cualquier empresa establecida, sea pequena, mediana o grande.

Para Dess, Lumpkin y McGee (1999) la definicion va un poco mas alla: “practicamente todas
las organizaciones (nuevas startups, grandes corporaciones y alianzas entre socios
globales) se esfuerzan por aprovechar las oportunidades producto - mercado a través de
un comportamiento innovador y proactivo, el tipo de comportamiento Illamado
emprendimiento corporativo”.

Por otra parte, aunque el término “emprendimiento corporativo”, dada su moda, puede ser
considerado moderno, surgié en la literatura hace 40 afios como “corporate
entrepreneurship” (Burgelman, 1983). Desde ese momento se ha debatido su definicion,
que para algunos autores aun no se ha homologado y acotado completamente (Chua,
Sharma y Chrisman, 1999, Urbano et al. 2022), o incluso, aun hoy es pobremente definido
(Amo, 2010).



La tabla 1 recoge un listado de definiciones de distintos autores alrededor del término
emprendimiento corporativo a través del tiempo, que permite tener una vision mucho mas
completa del concepto.

Tabla 1: Conceptos de emprendimiento corporativo por autor

Autor

Definicion

Burgelman (1984)

Jennings & Lumpkin (1989)
Covin y Slevin (1991)

Zahra (1991)

Jones y Butler (1992)

Zahra (1993)

Caballero (1997)

Covin y Miles (1999)

Sharma & Chrisman (1900)

Zahra et al. (2000)

Uchasaran et al. (2001)

Hornsby et al. (2002)
Wolcott & Lip- pitz (2007)

Emprendimiento corporativo interno: Una promesa de extender el
dominio de competencia de la empresa y el correspondiente conjunto
de valores superiores a través de combinaciones de recursos
internos.

La medida en que se desarrollan nuevos productos y/o mercados.

Ampliar el dominio de composicion de la empresa y el conjunto de
oportunidades correspondientes a través de nuevas combinaciones
de recursos generadas internamente.

El proceso de creacion de nuevos negocios dentro de las empresas
establecidas para mejorar la rentabilidad organizacional y mejorar la
posicion competitiva de una empresa o la renovacion estratégica de
los negocios existentes.

Comportamiento emprendedor dentro de una empresa o el nivel de
comportamiento empresarial.

La suma de Esfuerzos de innovacion, emprendimiento y renovacion
de la empresa.

Emprendimiento a nivel de empresa, reflejando la disposicion
innovadora y proactiva de la gerencia en una empresa determinada.

La presencia de la innovacién mas la presencia del objetivo de
redefinir deliberadamente organizaciones, mercados o industrias para
crear o mantener la superioridad competitiva.

El proceso por el cual un individuo, en asociacién con una
organizacion existente, crea una nueva organizacion o instiga la
renovacion o la innovacién dentro de esa organizacion.

La suma de las actividades de innovacion y emprendimiento de una
empresa.

Un proceso de renovacion organizacional asociado con dos
dimensiones distintas pero relacionadas: (1) creacion de nuevos
negocios a través de desarrollos de mercados o mediante la
realizacién de innovaciones de productos, procesos, tecnologias y
administracion; (2) redefinicion del concepto de negocio,
reorganizacion e introduccion de los cambios en todo el sistema para
la innovacion.

El desarrollo e implementaciéon de nuevas ideas en la organizacion.

El proceso por el cual los equipos dentro de una empresa establecida
conciben, fomentan, lanzan y administran un nuevo negocio que es
distinto de la empresa matriz, pero aprovecha los activos, la posicion
en el mercado, las capacidades u otros recursos de la matriz.

Nota: Adaptado de Adonisi (2003), Popowska (2020) y Srivastava (2010).



A lo largo de los afios, han aparecido multitud de términos usados como sinénimos o
complementarios del emprendimiento corporativo, tales como emprendimiento
organizacional, emprendimiento estratégico (Pinchott 1985, Morris et al., 2011) y corporate
venturing (McMillan et al., 1986), renovacion estratégica, desarrollo de negocios,
“‘championing” (Chua, Sharma y Chrisman, 1999; Amo and Kolvereid, 2005), o los mas
modernos capital de riesgo corporativo, incubadoras corporativas, incubadoras in house,
aceleradoras corporativas, y “acqui — hire” (Bhargava & Venugopalan 2013), cuya similitud
radica en que todos los términos se refieren al proceso de creacion de nuevas unidades de
negocio, o emprendimiento, en empresas establecidas. En la figura 3 se muestra la division
del concepto de emprendimiento corporativo de acuerdo con el origen de emprendedores
y recursos definido por Chang (2001), Siti-Maimon (1993) y Van Halewyck (2017).

Figura 3: Divisién del emprendimiento corporativo de acuerdo con origen de emprendedores y recursos.

Emprendimiento Corporativo

Emprendimiento : Intraemprendimiento Exoemprendimiento

Corporate venture capital
Aceleradoras corporativas
Incubadoras corporativas
Incubadoras internas
Empleado emprendedor

Acqui-hiring

Fusiones y adquisiciones
Ex-cubadoras
Emprendedor residente
Estudio de emprendimiento

* s o o e
e o o o o

Nota: Esta grafica corresponde a la division del emprendimiento corporativo de acuerdo con origen de
emprendedores y recursos. Adaptada de Chang (2001). Siti-Maimon (1993). Van Halewyck (2017).

Por su parte, Thornberry (2001) usa cuatro tipologias diferentes de emprendimiento
corporativo al definirlo: Corporate venturing, intraemprendimiento, transformacion
organizacional y modificador de reglas de la industria. En su caso, el modelo de Covin y
Slevin (1991) clasifica el emprendimiento corporativo en intraemprendimiento, aquel que se
desarrolla con los empleados y estructuras actuales de la empresa, y el exo
emprendimiento, que desarrolla las innovaciones y nuevos negocios con recursos por fuera
de la empresa, con personas, Yy equipos externos usualmente Ilamadas exo
emprendedores.

2.1.3. Objetivos y resultados del emprendimiento corporativo para las empresas

En cuanto a los objetivos que persiguen las organizaciones al implementar procesos de
emprendimiento corporativo y el vinculo que estos procesos tienen con ciertos resultados



empresariales, se ha generado un consenso amplio entre los investigadores. El objetivo
declarado mas comun es incrementar el éxito de las compafiias en términos de ventajas
competitivas (Covin y Miles 1999, Dess et al. 2003, Ireland et al. 2003, Kuratko et al. 2001,
Sathe 2007, Zahra, Nielsen y Bogner 1999).

En cuanto a los resultados obtenidos, Zahra (1991) y Zahra y Covin (1995) han
argumentado que las organizaciones que lanzan exitosamente actividades de
emprendimiento simplemente logran desempefos superiores, encontrandose suficiente
evidencia en la literatura que a mayor nivel de implementacion de emprendimiento
corporativo se genera un mayor nivel de competitividad (Bhardwaj et al., 2007) y menor
nivel de desaparicion de empresas (Covin, Green & Slevin, 2006).

Por otra parte, Antoncic y Zorn (2004) afirman que las investigaciones anteriores han
presentado suficiente evidencia de la relacion entre el emprendimiento corporativo y el
crecimiento organizacional, la rentabilidad empresarial (Zahra, 1991, Zahra y Covin, 1995),
el éxito a nivel internacional (Birkinshaw, 1997) y su capacidad para generar nuevas fuentes
de ingreso (McGrath, Venkataraman & MacMillan, 1994). En general se le asigna al
emprendimiento corporativo un rol e importancia como estrategia de crecimiento en las
empresas (Kuratko, 1993; Kuratko et al., 1993; Pinchot, 1985; Zahra, 1991; Zahra y Covin,
1995; Zahra, Jennings y Kuratko, 1999).

2.1.4. Los retos del intraemprendimiento y ambidiestrismo

Emprender en una empresa establecida genera beneficios econdmicos y de aprendizaje
para las organizaciones, pero también conlleva multiples retos, mas aun cuando se trata
del intraemprendimiento, donde la empresa usa los mismos recursos humanos, estructura
y cultura organizacional tanto para las actividades del negocio actual (ventas, operaciones,
etc.) como para la exploracion de nuevas oportunidades de crecimiento futuro. Este
fendmeno de gestionar simultaneamente la eficiencia en el dia a dia y la busqueda de
innovacion para el futuro se conoce como ambidiestralidad organizacional.

Como se muestra en la tabla 2, en la empresa ambidiestra se combinan actividades de
explotacion del negocio actual y la exploracion con los nuevos negocios (Benner y
Tushman, 2003). Las actividades de explotacion estan vinculadas a la eficiencia, la
ejecucion de procesos, la operacion y la formacidn, mientras que la exploracion se soporta
en experimentacion y flexibilidad (March, 1991).



Tabla 2: Explotar vs explorar en la empresa ambidiestra

Enfoque Negocio actual Negocio nuevo (Exploracién)
(Explotacion)
Foco estratégico | Costo, beneficio Innovacion, crecimiento
Actividades clave | Eficiencia, ejecucion de procesos, Experimentacion y flexibilidad
operacion, formacion
Competencias | Operativas Emprendedoras
Estructura | Formal, mecanicista Adaptable, flexible, redes con

actores externos
Rasgos culturales | Eficiencia, bajo riesgo, calidad Gestion del riesgo e
incertidumbre, velocidad,

flexibilidad, experimentacion

Liderazgo | Autoritario, arriba - abajo Visionario, comprometido

Nota: Tomado de Cordero (2019)

Bajo estas condiciones se hace critico el manejo de los recursos, la asignacion de roles y
responsabilidades, la disponibilidad del tiempo y hasta la gestion de la cultura para soportar
el proceso de emprendimiento corporativo.

En particular, el uso y la distribucién de los recursos humanos y el tiempo disponible en la
empresa es una tarea compleja en las empresas ambidiestras, pero de alto impacto en el
proceso de emprendimiento corporativo. Para Kreiser (2011) el comportamiento
emprendedor en los empleados se activa en funcion de la disponibilidad de recursos, y para
Hornsby et al. (2002) se habilita la participacién en intraemprendimiento a los empleados
que cuentan con adecuados recursos y tiempo.

Algunos autores plantean modelos amplios que intentan reflejar los elementos o factores
organizacionales que inciden en el proceso de emprendimiento corporativo y que se ven
retados en el ambidiestrismo, los antecedentes que lo motivan y los roles que intervienen,
donde cada aspecto juega un rol importante. Uno de los mas difundidos es el modelo
planteado por Ireland et al. (2009. p. 24) que se muestra en la figura 4.



Figura 4: Modelo integral de la estrategia de emprendimiento corporativo
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Nota: Tomado de Ireland et al. 2009

En este modelo se estructuran y organizan todos los aspectos involucrados en torno a dos
dimensiones: el nivel organizacional donde sucede el factor (nivel organizacional, direccion
y base operacional) y de acuerdo con la etapa temporal (antecedentes, implementacion de
una estrategia de emprendimiento corporativo y sus consecuencias).

2.1.5. Una medida de éxito en el emprendimiento corporativo

Dado que el emprendimiento corporativo o intraemprendimiento constituye, en la practica,
una modalidad de innovacion organizacional, este estudio emplea, para medir su éxito,
resultados analogos a los utilizados en los procesos de innovaciéon. Para esto, como se
muestra en la tabla 3, es usual utilizar la clasificacion del manual Oslo que segmenta los
resultados de innovacion en cuatro perspectivas: (a) innovacion de productos/servicios; (b)
innovacion de procesos; (c) innovacion de marketing; y (d) innovacién organizativa (OECD,
2018).

En este caso, dado que el emprendimiento corporativo tiene como finalidad la generacion
de beneficios econémicos a través del desarrollo e implementacién de nuevos negocios y
sus correspondientes ofertas (producto o servicio), este estudio emplea como referencia las



reultados de la categoria de innovacién de producto/servicio para medir el éxito especifico
del emprendimiento corporativo.

Tabla 3: Enfoques de éxito en innovacion

Tipo Fabricacion Servicios
Producto/Servicio | - Creacién de nuevos productos: mejora de - Agregar beneficios a los

productos existentes a través de la alteracion servicios existentes, ya sea para

de componentes o materiales, condiciones clientes nuevos o existentes

técnicas o mejoras funcionales

Proceso | - Alteracion del método de produccion - Implementacion de

(técnicas, equipos 0 maquinaria) o innovaciéon  procedimientos nuevos o

del método de entrega: mejoras del método mejorados en materia de

existente (calidad, tiempo de entrega o distribucion de servicios (aplicados

reduccion de costos de produccion) a recursos humanos, métodos de
trabajo, equipos o combinaciones
de estos)

Marketing | - Remodelacion en el disefio de productos o - Introduccién de nuevos métodos
empagques - Promociones y estrategias de que impliquen cambios en los
precios para la colocacién en el mercado de servicios (destinados a mejorar las
productos necesidades de los clientes,

ingresar a nuevos mercados

comerciales u obtener ingresos)

Organizacional | - Practicas empresariales dentro de la - Cambios en las actividades de

organizacion o en relaciones externas- una empresa- Usos mas eficientes
Composicion fisica de la empresa- Practicas de los activos y recursos de
de formacién y generacion de conocimiento- trabajo- Innovaciones técnicas o
Mejoras en la satisfaccion de los empleados- cooperacion con otras empresas
Medidas dirigidas a reducir los costes para permitir la innovacion
administrativos, suministros y transacciones

Nota: Tabla elaborada a partir de estudios realizados por: OECD (2018); Tomado de Taques et al., (2021)

Tomando esta referencia, la medicién del éxito en los procesos de emprendimiento
corporativo, para este estudio, esta dada por la implementacion de un minimo producto
viable, es decir, alcanzar en un nuevo negocio la etapa de desarrollo de un prototipo
funcional que, siendo presentado a los clientes, logra su primera venta.

2.2. Estado del arte

En las ultimas décadas, la evidente necesidad de cambio ha generado un interés en los
directivos y académicos del campo de la administracién por explorar las posibilidades de
implementar nuevos procesos empresariales en las organizaciones ya existentes, con el
objetivo de alcanzar y mantener una ventaja competitiva duradera (Covin y Slevin, 2002).
Es aqui donde el emprendimiento corporativo viene tomando relevancia en las empresas
modernas.



En este apartado se aborda el estado del arte del emprendimiento corporativo, con el
objetivo de examinar criticamente el conocimiento existente, las investigaciones relevantes
y los estudios practicos realizados por otros autores en este campo. Se hace especial
énfasis en los retos que presentan las empresas para implementar procesos de
emprendimiento corporativo, las motivaciones intrinsecas de estas, los factores que
soportan los procesos de emprendimiento corporativo, los principales instrumentos para su
medicion y el proceso general que han seguido los principales autores para su
implementacién en un contexto empresarial real.

2.2.2. Motivaciones y desencadenantes estratégicos para el emprendimiento
corporativo

Una pregunta frecuentemente planteada tiene que ver con las situaciones, antecedentes o
motivaciones que impulsan a que una organizacion implemente procesos de
emprendimiento corporativo.

Para los lideres no resulta una decision facil, pues implica dirigir esfuerzos y recursos, que
estan en completo uso en las labores cotidianas. Segun Voss (1999), se plantean dos
situaciones: primero, las capacidades actuales, la operacion y las ventas, lo que genera la
rentabilidad y el flujo de caja que hace viable la operacion; y segundo, donde hay nuevos
mercados, proyectos inciertos, riesgos, posibles nuevas capacidades y los ingresos del
mafana. Es una decisién que incomoda a la organizacion, ya que resulta todo un reto para
una empresa hacer ambas cosas al mismo tiempo, ser una empresa ambidiestra.

Ante esto surgen dos perspectivas, la busqueda de la diversificacion y el crecimiento
mediante emprendimiento corporativo en crisis empresarial y reduccion de ingresos, o en
bonanza con ingresos y recursos adicionales. Resulta natural para un gerente o directivo
pensar en nuevos negocios ante una situacion de crisis, por cualquier origen, sea
competitivo, politico regulatorio, o por cambios tecnologicos. Una amenaza de este tipo
obliga a usar procesos de emprendimiento corporativo para sobrevivir. Por otra parte, ante
contextos de crecimiento inesperado, una mayor cantidad de recursos puede invitar a
extender esos resultados buscando nuevos mercados y desarrollando nuevas capacidades,
dada la posibilidad de contar con mas recursos para arriesgar en nuevas iniciativas.

Para algunos autores, estos procesos se dan en el marco de reorientaciones
organizacionales debido a ciertos cambios externos, donde los gerentes o lideres logran
visualizar la necesidad de implementar cambios radicales antes de que una crisis se
materialice (Tushman et al. 1986).

Zahra, Jennings y Kuratko (1999) argumentan que, si bien algunas condiciones internas
pueden estimular la implementacion de emprendimientos corporativo, son los disparadores
los que generan un mayor impacto en la inercia burocratica y los procesos



actuales y mayor probabilidad de provocar la decision de iniciar la busqueda sistematica de
nuevas fuentes de ingreso.

Muchas situaciones que estimulan procesos de emprendimiento corporativo en empresas
establecidas fueron identificadas en la literatura y listadas por Schindehutte, Morris y
Kuratko (2000). Estas fueron agrupadas en cinco categorias que incluyen fuente (interna 'y
externa), impulsado por oportunidad o amenaza, desde el mercado o desde la tecnologia,
desde arriba en la organizacion o desde la base operacional y si es deliberado u oportunista.

Otra forma de interpretar las situaciones que originan los procesos de emprendimiento
corporativo es establecer la tipologia de motivaciones que las originan Esbjérnsson y Sarri
(2018), quien establece cuatro de estas: Las motivaciones econdmicas, vinculadas a
expectativas de ganancias economicas relativamente rapidas; las motivaciones de
aprendizaje, aquellas que generan ventajas competitivas con resultados econémicos de
largo plazo; las motivaciones generales proactivas, que pretenden anticiparse a las
disrupciones antes de que ocurran; y las motivaciones generales reactivas, planteadas
como respuestas a las acciones de otros actores del mercado.

De manera similar Thoren (2014) organiza estos antecedentes en tres dimensiones:
Alrededor del resultado (mejorar los ingresos o ganar cuota de mercado), la postura
(ofensiva y defensiva) y la adaptacion del negocio (proactivas y reactivas), coincidiendo con
los anteriores autores en las motivaciones de indole competitivo.

Como se relaciona en la tabla 4, para efectos de este estudio, las diferentes motivaciones
estratégicas o desencadenantes del emprendimiento corporativo se agrupan en cuatro
categorias de enfoque estratégico, como los son: bonanza-crisis, ofensiva-defensiva,
considerando que esta categorizacion facilita el analisis de los resultados por permitir
agrupar los diferentes enfoques de los distintos autores alrededor de las fuerzas que desde
la situaciébn econdmica, la relacion con el mercado o la intencion competitiva, son
dominantes en la empresa.

Tabla 4: Motivaciones estratégicas o desencadenantes del emprendimiento corporativo

Enfoque
c’; . Autores Desencadenantes
estratégico
Thorén e Orientacion al emprendimiento
e Orientado al dinero
e Exceso de capacidad
e Motivo personal o ho comercial
Bonanza

e Empuje tecnolégico/atraccion del mercado
e |Iniciativa de la alta direccion
e Programa estratégico en la empresa

Esbjérnsson e Ganancias econémicas




Enfoque
estratégico

Autores

Desencadenantes

Guth y Ginsberg

Morris

Influencia de los lideres estratégicos

Estilo del liderazgo de los altos ejecutivos
Eficacia de los mandos intermedios para crear
coaliciones entre compaferos formacion y
funcionalidad de los equipos

Estrategia y los valores/creencias fundamentales
Influencia del desemperio organizacional
Iniciativa de la alta direccion

Iniciativa de los empleados

Nuevo objetivo de crecimiento

Solicitud de cliente

Solicitud del proveedor

Oportunidad de exportar

Nueva materia prima

Crisis

Thorén

Esbjérnsson

Guth y Ginsberg

Morris

Postura y estilo adaptativo

Motivacion econémica
Motivos de aprendizaje organizacional

Desregulaciones
Estructura de la industria
Dinamismo y hostilidad del entorno

Cambio en las practicas contables
Mejora del control de calidad
Nueva gestion

Nuevos objetivos de ventas
Problema con la logistica
Disminucién de los beneficios
Disminucién de las ventas
Problemas de inventario
Percepcién de riesgo

Mala calidad

Aumento de los costes
Normas insuficientes

Cuota de mercado decreciente

Ofensiva

Thorén
Schindehutte

Guth y Ginsberg

Ofensiva/oportunidad

Fuente interna/externa

Oportunidad/amenaza

Busqueda sistematica o deliberada/casualidad u
oportunidad

Objetivo estratégico de crecimiento

Influencia de la conducta de la organizacion
Escala de entrada en la introduccion de nuevos
productos




Enfoc’yu.e Autores Desencadenantes
estratégico
Morris e Nueva iniciativa de marketing
¢ Diversificacion
e Expansion geografica
e Programa estratégico en curso
Thorén e Proactividad/anticipacion
e Orientacion a la competencia
o Desarrollo de competencia estratégica
Esbjérnsson e Desarrollar ventajas competitivas futuras
e Preparacion para posibles cambios disruptivos
venideros
e Reacciones a las actividades de otros actores en el
mercado
Schindehutte e Arriba-abajo/abajo-arriba
e Relaciones publicas/imagen
Defensiva
Guth y Ginsberg e Estructura organizacional y procesos de gestion
Morris e Relaciones publicas / imagen
e Formacion / mejora del personal
e Nuevos equipos
e NuevasTI
¢ Nuevos recursos
e Integracion vertical.
Zahra e Hostilidad
e Dinamismo
e Heterogeneidad

Nota: Tomado de Zahara (1991). Thorén (2014). Esbjornsson et al. (2018). Schindehutte et al. (2000). Guth y
Ginsberg (1990). Morris et al. (2015)

Por su parte, Kuratko (2000) en su articulo académico “Acontecimientos desencadenantes,
espiritu empresarial y funcion de marketing”, identifica un listado de 40 motivaciones
estratégicas o desencadenantes mas especificos, derivados de situaciones competitivas
empresariales a lo largo de la cadena de valor y la composicién de la industria en la que se
encuentra la empresa, siendo el mayor repositorio de dichos eventos desencadenantes
planteados en la literatura, convirtiéndose en referente de los académicos que tratan esta
materia. Estas motivaciones estratégicas o desencadenantes son agrupados en la tabla 5.



Tabla 5: Ejemplo de desencadenantes de emprendimiento corporativo especificos identificados por Kuratko

MOTIVADORES
SELECCIONADOS

MOTIVADORES CON AFINIDAD CONCEPTUAL

Peticion especifica del cliente

Reclamacioén de un cliente especifico

Iniciativa de la alta direccion

Nueva gestion, formacién del personal

Amenaza o accién de la competencia

Cambios en el estilo de
vida/expectativas de las personas

Programa estratégico en la empresa

Iniciativa de uno o varios empleados, oportunidades
internas

Objetivo estratégico de crecimiento

Disponibilidad de nuevos equipos

Relaciones publicas/imagen

Nueva iniciativa de marketing

Disponibilidad de nuevos sistemas informaticos o en linea

Producto o servicio sustitutivo

Mala calidad de un producto o servicio existente

Diversificacion

Disminucién de la cuota de mercado

Disminucion de los beneficios
Reduccion del tamafio del mercado

Disponibilidad de nuevos recursos

Disminucién de las ventas

Nuevos objetivos de ventas

Aumento de los costes

Mejora del control de calidad, problemas de inventario

Integracion vertical

Integracién horizontal

Problema con el rendimiento
logistico existente
Expansion geogréfica

Disponibilidad de un nuevo canal o método de distribucion

Peticién de un proveedor | Reclamacion del proveedor, nueva inversion de un
proveedor, nueva inversion de un comprador
Percepcion de un riesgo creciente, normas insuficientes,

cambio en las practicas contables

Exigencias normativas

Nota: Adaptado de Kuratko (2000)

Tomando como base un listado de motivadores estratégicos provisto por Kuratko (2000), se
seleccionaron 20 de estos desencadenantes clave para su analisis en el trabajo de campo
y posterior estudio estadistico. La seleccion se realizé bajo un criterio de afinidad
conceptual, agrupando motivaciones con una estrecha relacién o semejanza tematica. Por
ejemplo, la expansién geografica guarda un vinculo cercano con la disponibilidad de nuevos
canales o métodos de distribucion en la empresa, por lo que se consideraron dentro de una
misma categoria. De esta manera, el conjunto de 20 motivadores elegidos representa
conceptualmente la diversidad de motivadores estratégicos, evitando repeticiones
innecesarias de elementos muy cercanos a nivel de significado.

El entendimiento de las diversas categorias de desencadenantes o motivaciones
estratégicos para el emprendimiento corporativo en empresas establecidas ha llevado a los
autores a preguntarse si algunos son mejores que otros y el vinculo que tienen con los



resultados e impacto que finalmente se genera en las empresas (Schindehutte, Morris y
Kuratko, 2000).

2.2.3. Factores que habilitan el emprendimiento corporativo

Ademas de comprender las situaciones que originan procesos de emprendimiento
corporativo, los autores han analizado los factores que lo habilitan e impulsan. Estos
factores se pueden definir como aquellos elementos y condiciones que sustentan y
fomentan el desarrollo de las capacidades empresariales orientadas a la innovacion y el
emprendimiento dentro de una organizacion (Srivastava, Agrawal, 2010). Los factores
pueden variar dependiendo de la empresa y el contexto en el que se desarrolla.

La Identificacion de estos factores ha sido objeto de estudio para muchos investigadores,
destacandose Donald Kuratko como uno de los mas importantes al tratarse del autor con
mas publicaciones en emprendimiento corporativo, asi como Srivastava y Agrawal (2010)
en su articulo académico: Factores que respaldan el espiritu empresarial corporativo: un
estudio exploratorio.

En uno de sus principales aportes, Kuratko et al. (1992) consolida los factores que habilitan
el emprendimiento corporativo en un instrumento para medir el intraemprendimiento (lAl).
Los Factores elegidos como claves en dicho mecanismo de medicion fueron la
disponibilidad de tiempo, la estructura organizacional y fronteras, el apoyo gerencial, la
tolerancia al riesgo y la disponibilidad de recursos y recompensas. Este instrumento y los
factores elegidos han sido ampliamente adoptados, siendo considerados la base para el
desarrollo de multiples analisis empiricos de emprendimiento corporativo en empresas en
todo el mundo.

Otros autores han coincidido en los factores criticos para el emprendimiento corporativo
identificados por Kuratko y sus colegas y han sumado algunos mas. Joseph (2004) sugirio
siete factores clave, que incluyen empoderamiento de empleados, ambiente libre para
experimentacion colaborativa, redes para conectar a los empleados, reconocimiento y
motivacién, oportunidades para el crecimiento individual y como equipo, aceptacion del
cambio y la ambiguedad, y aceptacion del riesgo. Por su parte, Gupta et al. (2003) identifico
cuatro prerrequisitos en su analisis de la literatura: promocion de iniciativas de
emprendimiento, un proceso continuo de generacion y explotacion de ideas, una visiéon
clara y comunicada del emprendimiento, y recursos adecuados y disponibles para la
ejecucion de las iniciativas.

Hornsby et al. (1992) asi como Schindehutte, Morris (2000) propusieron factores como:
soporte de la administracién, autonomia o “discrecion del trabajo”, recompensas,
disponibilidad de tiempo y limites o estructura organizacional de apoyo. Por su parte,
Kuratko, et al. (2014), en su estudio denominado "Diagnosing a firm’s internal environment
for corporate entrepreneurship”, proponen un marco de diagnéstico de cuatro dimensiones



para evaluar el ambiente interno de una empresa en relaciéon con el emprendimiento
corporativo: cultura, recursos, estructura y liderazgo (Kuratko et al. 2014).

Consecuentemente, Urbano et al. (2022) desarrollaron un modelo en el que identificaron
los antecedentes habilitadores de procesos de emprendimiento corporativo y, siguiendo con
la linea de otros autores, son agrupados en tres niveles: individuales, organizacionales y
ambientales. A nivel individual, se destacan factores los valores emocionales, voluntad de
cambio y compromiso, y a nivel extrinseco se destacan las recompensas, premios y
reconocimiento y compensacion.

A nivel organizativo, se identifican factores como la estructura y caracteristicas de la
empresa, el papel de los directivos en especial el apoyo de los directivos al espiritu
empresarial y la diversidad en los equipos de alta direccion; también se destacan factores
de recursos y capacidades, asi como factores relacionados con el puesto de trabajo como
la autonomia, presencia de planes de negocio y relacion con otros socios implicados.
Finalmente, a nivel ambiental, aparecen factores como el cambio tecnolégico, la intensidad
competitiva, siendo importantes ademas aquellos factores de orden institucional como el
entorno social y politico, la politica del gobierno, la politica tecnologica y la cultura nacional.

Por otra parte, Srivastava y Agrawal (2010) a través de su estudio exploratorio de los
factores que favorecen el espiritu empresarial en las empresas tal y como los perciben los
empleados, identificaron tres categorias de factores claves que soportan el emprendimiento
corporativo: institucionales, individuales y ambientales. Los factores institucionales son los
identificados en el Intrapreneurial Assessment Instrument (IAl), es decir, el apoyo de la
direccion a la iniciativa empresarial, discrecion en el trabajo, recompensas/refuerzo,
disponibilidad de tiempo y limites organizativos. Entre los factores individuales se nombran
la especializacién del personal, la actitud de la gerencia, la capacidad de recursos de la
organizacion. En cuanto al enfoque ambiental, Srivastava y Agrawal (2010) mencionan
factores referenciados de las investigaciones de varios autores, tales como: incentivos y
control del sistema (Sathe, 1985), mercado y enfoques de ingreso (Roberts y Berry, 1985)
y demanda impulsada por el mercado frente a demanda impulsada por la tecnologia (Ellis
y Taylor, 1987).

Para identificar los factores criticos que soportan el emprendimiento corporativo, se analizé
la frecuencia con la que fueron mencionados por los autores lideres en esta tematica. Se
considero alta frecuencia si el factor (o sus palabras clave) fue identificado en mas de 10
publicaciones, media frecuencia entre 5 y 10 publicaciones, y baja por debajo de 5. Como
resultado de este proceso, se seleccionaron los factores que presentaron mayor frecuencia
en las investigaciones, tal como se refleja en la tabla 6.



Tabla 6: Factores Emprendimiento corporativo por autor

Frecuencia
Factor | Enfoque Autores de
publicacion
Respaldo de la gerencia | Organizacional | Hornsby, Kuratko, Shepherd, & Bott, Alta
y recursos (Apoyo de la 2009; Kuratko, Ireland, & Hornsby, frecuencia
direccion a la iniciativa 2001; Kuratko, Montagno, & Hornsby,
empresarial, 1990; Quinn, 1985; Hisrich & Peters,
soporte de la 1986; MacMillan et al., 1986; Sykes &
administracion, apoyo de Block, 1989; Stevenson & Jarillo,
los directivos al espiritu 1990; Damanpour, 1991; Kuratko,
empresarial) Hornsby, & Montagno, 1993; Pearce,
Kramer & Robbins, 1997, Hornsby et
al. 1999; Kemelgor, 2002;
Schindehutte, Morris, y Kuratko, 2008;
Antoncic and Zorn, 2004
Personas: | Organizacional | Hornsby, Kuratko, Shepherd, & Bott, Alta
(Recompensas/refuerzo, 2009; Kuratko, Ireland, & Hornsby, frecuencia
premios y reconocimiento 2001; Kuratko, Montagno, & Hornsby,
y compensacion) 1990); Kanter, 1985; Sathe, 1985;
Barringer y Milkovich, 1998; Kanter,
1985; Sathe, 1985; Barringer and
Milkovich, 1998; Hornsby, et al., 1993;
Schindehutte, Morris, y Kuratko, 2008.
Ejecucion de proyectos: | Organizacional | Hornsby, Kuratko, Shepherd, & Bott, Mediana
Disponibilidad de tiempo, 2009; Kuratko, Ireland, & Hornsby, frecuencia
discrecion en el trabajo, 2001; Kuratko, Montagno, & Hornsby,
autonomia o “discrecion 1990; Schindehutte, Morris, y Kuratko,
del 2008; Urbano, Turro, Wright y Zahra,
frabajo’”, limites 2022; Hornsby, Kuratko, Shepherd, &
organizativos Bott, 2009; Kuratko, Ireland, &
Hornsby, 2001; Kuratko, Montagno, &
Hornsby, 1990; Urbano, Turro, Wright,
Zahra, 2022.

Estructura, | Organizacional | Adonisi, 2002; Hornsby, et al., 1993; Mediana
organizacional y soporte: Demirkan et al., 2019; Srivastava y frecuencia
Estructura y Agrawal, 2010; Urbano, Turro, Wright

caracteristicas de la y Zahra, 2022;
empresa, recursos y Greenberg y Baron, 1997, p.505;
capacidades Burgelman and Sayles, 1986;
organizacionales Hornsby, et al., 1993.
Visién e intencién | Individual Kuratko, Hornsby, 2009; Covin 1991; Mediana
estratégica de los lideres: Demirkan, frecuencia

Liderazgo, diversidad en
los equipos de alta
direccion

Yang, Jiang, 2019; Popowska, 2020;
Verma, S., & Mehta, M, 2022; Mehta,
M, 2020; Hough, J., & Scheepers, R,
2008; Kuratko, D. F, 2017, Shafique,
l., & Kalyar, M. N, 2018.




Frecuencia
Factor | Enfoque Autores de
publicacion
Cultura organizacional | Organizacional | Chung and Gibbons, 1997; Demirkan Mediana
etal., 2019; Turréd, A., Urbano, D., & frecuencia
Peris-Ortiz, M, 2014; Yildiz, M. L,
2014; Hornsby, J. S., Kuratko, D. F., &
Montagno, R. V, 1999; Paunovic, S., &
Dima, I. C, 2014.
Gestion estratégica del | Organizacional | Guadamillas, F., Donate, M. J., & Mediana
conocimiento: Gestion Pablo, J. D. S. D, 2008; Bahrami, M., frecuencia
del conocimiento Salehi, M., & Korkmaz, S, 2014;
Kazanjian, R. K., Drazin, R., & Glynn,
M. A, 2017; Ansari, P., & Tabrizi, R. S,
2012.; Khalil, M. A., Khalil, M. K., &
Khalil, R, 2022.
Entorno social y politico; | Ambiental Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022; Baja
entorno institucional Demirkan, Yang, Jiang, 2019. frecuencia
Politica del gobierno; | Ambiental Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022; Baja
intervencioén directa e Demirkan, Yang, Jiang, 2019. frecuencia
indirecta de los gobiernos
Intensidad competitiva;, | Ambiental Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022; Baja
dinamismo y hostilidad Covin, Slevin, 1991. frecuencia
del mercado
Valores emocionales | Individual Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022. Baja
frecuencia
Voluntad de cambio y | Individual Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022. Baja
compromiso frecuencia
Presencia de planes de | Organizacional | Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022. Baja
negocio frecuencia
Relacién con otros socios | Ambiental Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022. Baja
implicados frecuencia
Cambio tecnolégico | Ambiental Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022. Baja
frecuencia
Politica tecnoldégica | Ambiental Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022. Baja
frecuencia
Cultura nacional | Ambiental Urbano, Turro, Wright, Zahra, 2022. Baja
frecuencia
Ciclo de vida de la | Ambiental Covin, Slevin, 1991. Baja
industria frecuencia
Sofisticacion tecnolégica | Organizacional | Covin, Slevin, 1991. Baja
frecuencia
Colaboracién y alianzas | Ambiental Popowska, 2020. Baja
frecuencia

Nota: Construccion propia a partir de la recoleccion de distintos autores.

Este resumen de frecuencia establece una mayor relevancia para los autores en los
siguientes factores: Respaldo de la gerencia y recursos, cultura organizacional, personas
(que incluye reconocimiento, valores individuales y la conformacion de equipos) estructura,
organizacional y soporte, ejecucion de proyectos (que incluye disponibilidad de tiempo,



autonomia y la capacidad de materializar en iniciativas de innovacion), vision e intencién
estratégica de los lideres y gestién estratégica del conocimiento.

A partir de esta revision de la literatura, se ha identificado una brecha en la evidencia
empirica de los factores que propician el emprendimiento corporativo (Srivastava y Agrawal,
2010; Hornsby et al. 2009; De Jong, Parker, Wennekers y Wu, 2011). Esta carencia, dificulta
la comprension de la importancia y el impacto de dichos factores, y obstaculiza la
explicacién de como estas capacidades se relacionan con el éxito en la implementacién de
los procesos de emprendimiento corporativo.

2.2.4. Instrumentos para medir el emprendimiento corporativo

El interés en medir el emprendimiento corporativo en las empresas a partir de la
identificacion de los factores mas criticos ha generado diversos métodos e instrumentos
con amplia difusién académica.

Mas alla del instrumento “IAlI” de Kuratko et al. (1992), los mas destacados incluyen el
Orientacién emprendedora (EO), la Escala de Orientacion Emprendedora (EOS), la Escala
de Actitud Emprendedora (EAS) y el “Instrumento de Evaluacion del Emprendimiento
Corporativo” (CEAI).

El EO es una orientacion estratégica a nivel de empresa que captura las practicas de
formulacién de estrategias, las filosofias gerenciales y los comportamientos de la empresa
que son de naturaleza empresarial. En muchas aplicaciones, el EO ha adoptado la
perspectiva de Miller que combina la innovacion, la proactividad y la asuncion de riesgos
(Miller D, 2011).

La EOS evalua seis dimensiones: innovacion, asuncién de riesgos, proactividad,
competitividad, orientacion al logro y orientacién al aprendizaje (Gorostiaga et al, 2019). Por
su parte, la EAS es un instrumento unidimensional que consta de 15 items y se utiliza para
evaluar y medir las caracteristicas de los emprendedores (Gorostiaga et al, 2019).

Otro instrumento importante en el contexto del emprendimiento corporativo es el
Instrumento de Evaluacion del Emprendimiento Corporativo (CEAI). Este instrumento mide
los factores organizativos internos clave que influyen en las actividades y resultados
empresariales de una empresa. Estos incluyen el apoyo de la alta direccién, la discrecion
laboral, las recompensas/refuerzo y la disponibilidad de tiempo (Holt, 204). La evidencia
acumulada sobre la confiabilidad y validez del CEAI respalda su eficacia como herramienta
de evaluacion.

Todos los instrumentos referenciados, mas alla de su nivel de difusion, coinciden en factores
claves elegidos, aunque son nombrados de maneras muy diversas, y buscan vincular la
existencia de estos en las empresas con la intensidad de las actividades de emprendimiento
o directamente con el éxito en el emprendimiento corporativo.



2.2.5. El proceso de emprendimiento corporativo

El emprendimiento corporativo en una organizacion se soporta en multiples factores para
una correcta implementacion, ya que depende de una combinacion de filosofias de gestion
de innovacién, modelos de gestion humana y pensamiento estratégico prospectivo, que se
materializa en el proceso de busqueda, analisis y desarrollo de iniciativas de nuevos
negocios con métodos y técnicas diversas.

Como se muestra en la figura 5, dicho proceso de generacién de nuevos negocios, que
sucede con las mismas etapas, metodologias y herramientas entre el emprendimiento y el
intra emprendimiento, tiene multiples aproximaciones y métodos, pero el mas difundido es
fundamentado por las propuestas metodoldgicas de Ries y Blank con su método “Lean Start
up” (Blank, 2018).

Esta metodologia propone centrarse en el entendimiento de los clientes y sus problemas
para generar soluciones a la medida de dichas necesidades, siendo desarrolladas a partir
de ciclos de identificacion de hipotesis, experimentacion y prototipado, previo a su llegada
al mercado (Gustafsson, 2012).

Figura 5: El proceso Lean Startup
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Nota: Tomado de Bortolini, et al. (2021).

Otros autores, han popularizado métodos derivados del “Design thinking”, que sigue la
misma premisa de enfocarse en la comprension del cliente y sus necesidades. Estos
enfoques utilizan diversas técnicas etnograficas para disefar soluciones que
posteriormente se someten a pruebas para validar hipétesis y mejorar los prototipos, como
se ilustra en la figura 6.



Figura 6: Proceso de pensamiento de disefio
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Nota: Tomado de Neilcreates (2023).

Un factor de andlisis clave en el desarrollo de negocios a partir de técnicas del Design
Thinking es la busqueda de oportunidades de negocios en la interseccién de validaciones
de deseabilidad, factibilidad y viabilidad (Ingle, 2013), tal y como se ilustra en la figura 7. La
deseabilidad se refiere a la evidencia de que el problema foco existe, las alternativas de
solucién actual no son suficientes, el segmento de mercado es atractivo en su tamafio y la
propuesta de valor generada es atractiva para dichos clientes y soluciona el problema.

La factibilidad es cumplida cuando se dominan los aspectos técnicos que permiten
implementar la oferta y el negocio, y la viabilidad se alcanza cuando las cifras financieras,
esencialmente ingresos y costos, reflejan una potencial ganancia.

Figura 7: Los 3 atributos clave de una solucién con Design Thinking
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Nota: Tomado de Vargas (2018).

Los procesos de emprendimiento modernos fusionan muchas de estas metodologias para
establecer las etapas bajo las cuales un negocio es creado. Meng y Roberts (1996) definen
el ciclo de vida de la creacion de nuevo negocio con ocho etapas fundamentales como se



relaciona en la figura 8: el descubrimiento, el disefio del concepto, el analisis de factibilidad,
el prototipado, lanzamiento al mercado, mercadeo masivo y adopcion.

Figura 8: Pasos para crear una mentalidad de "startup” sostenible dentro de una organizacién establecida
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Nota: Adaptado de Zhao (2013).

En Colombia, el programa Mega innovadores, financiado parcialmente con dineros
publicos, liderado por Innpulsa Colombia, y operado por la compafiia de consultoria 10X
Thinking SAS entre 2018 y 2021, implementd un modelo de acompafiamiento al
intraemprendimiento en compafias colombianas, que pretendia desarrollar capacidades y
analizar y desarrollar una serie de nuevas iniciativas de negocios (iNNpulsa, 2018).

El método utilizado partia de un entendimiento del emprendimiento corporativo en tres
etapas como detalla la figura 9: descubrimiento, incubacion y aceleracion, pero tenia un
alcance limitado de intervencion a la primera fase de la incubacion, es decir, prefactibilidad,
y se apalancaba en una mezcla de metodologias de Design Thinking, Lean Startup, Stage
Gate y metodologias agiles.



Figura 9: Proceso de Emprendimiento Corporativo
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En este modelo, el descubrimiento va desde la idea, que puede originarse en la
identificacion de un problema, un interés organizacional en un territorio de mercado o un
deseo de acercarse a una solucion existente en el mercado, hasta un concepto de negocio,
que requiere una definicion de segmento de mercado, disefio de propuesta de valor,
validacion de deseabilidad, disefiar un prototipo de baja resolucion y estimaciones de
mercado.

El concepto usualmente toma forma de pitch de negocios o de caso de negocio, construido
con el fin de ser presentado a tomadores de decisién en la empresa para recibir vistos
buenos y recursos para el desarrollo de la siguiente etapa.

La etapa de incubacién inicia con el concepto de negocio desarrollado y termina en la
implementacién de un minimo producto viable con el cual se tienen validaciones
comerciales, obteniendo usualmente el primer ingreso y se valida la factibilidad y la
viabilidad, ademas de métricas claves como traccion de mercado, costo de adquisicién del
cliente, tasa de abandono e ingresos recurrentes. El nombre incubacion esta explicado por
el soporte que se le da a la nueva iniciativa, usualmente en el desarrollo de la oferta, la
consolidacién de los canales y el modelo de operacion necesario.

La etapa de aceleracion se da con una consolidaciéon de la oferta en el mercado, el inicio
de tasas aceleradas de crecimiento y se fundamenta en rodear el incipiente modelo de
negocio de las funciones tipicas de una empresa, como mercadeo, fuerza comercial,
soporte administrativo, procesos operativos y de abastecimiento y modelos de gobierno,
entre otros.



3. PROBLEMA

La implementacién con éxito de ciclos de emprendimiento corporativo depende de multiples
antecedentes, donde inciden tanto las motivaciones estratégicas previas como los factores
criticos que posee la organizacion.

Diversos autores han dejado una estela de tematicas estudiadas, pero dejando notables
vacios a la hora de explicar el por qué una compaiiia inicia un proceso de emprendimiento
corporativo, (Riar Et al 2022) es decir, las motivaciones estratégicas y lo que origina que
una empresa establecida incomode sus procesos y empleados y rete su modelo de negocio,
sumando también un profundo debate sobre el como, es decir, los factores claves, que si
existen potenciaran y facilitaran el los resultados deseados y si no existen obstaculizaran
alcanzarlos.

En cuanto a dichas motivaciones o antecedentes estratégicas, Esbjornsson y Sarri (2018)
afirman que su estudio, y especificamente, su entendimiento empirico es limitado y
relativamente reciente, y los instrumentos mas extendidos para medir el emprendimiento
corporativo, como lo son el “entrepreneurial orientation” (EO) y el “entrepreneurial
management” (EM), “asumen las razones para emprender corporativamente mas que
intentar establecerlas empiricamente” (Thorén, 2014, p.266).

Comprender las motivaciones o antecedentes permite entender las condiciones que
impulsan a directivos de empresas establecidas a tomar la decisidn de iniciar
implementaciones de emprendimientos corporativos y a prever cuando estas situaciones o
antecedentes se estén dando en el entorno empresarial, de manera que la compainiia se
pueda preparar para afrontar un proceso de emprendimiento corporativo que sin duda
incomodara a la estructura organizacional en pleno.

Por otra parte, cuando una organizacion toma la decision de incursionar en procesos de
emprendimiento corporativo, la siguiente pregunta a responder es como se llevara a cabo,
y ahi los factores criticos actuan como habilitadores u obstaculizadores.

Si bien muchos autores han desarrollado sus investigaciones para identificar los factores
mas criticos tanto ambientales, como individuales, se identifica una brecha en la evidencia
empirica (Srivastava y Agrawal, 2010; Hornsby et al. 2009; De Jong, Parker, Wennekers y
Wu, 2011) lo que dificulta el entendimiento de la criticidad de los diversos factores y
obstaculiza explicar la relacion de dichas capacidades con el éxito en la implementacion y
la captura en el mercado de los resultados de los procesos de emprendimiento corporativo.

A esto se suma que los andlisis de factores que habilitan el emprendimiento corporativo por
fuera de Norteamérica y Europa Occidental son explicitamente requeridos por
investigadores a nivel mundial.

Por ejemplo, Demirkan (2019, p. 3) establece que “Si bien hay una abundante revision de
la literatura sobre la EC en general en términos de los impulsores del constructo, los



contextos que contribuyen a ella y los resultados faltan revisiones sobre la EC
especificamente en el contexto de los mercados emergentes. Los mercados emergentes
varian de los mercados desarrollados institucional, econdmica, cultural, social y
tecnolégicamente”.

A su vez, Popowska (2020, p. 78) plantea “El mayor numero de estudios conceptuales se
ha realizado en los paises anglosajones, lo que ha cambiado solo en los ultimos afios
gracias a investigadores chinos y de Europa occidental. En consecuencia, la principal
evidencia teorica y empirica proviene de un entorno econémico y una cultura empresarial
bastante similares. Falta la evidencia de las economias de mercado emergentes”.

Vincular las situaciones estratégicas que originan la decision de emprender y el impacto de
los factores claves con los procesos que efectivamente fueron exitosos en una muestra de
empresas medianas y grandes Colombianas, realizando el analisis bajo condiciones
medioambientales similares entre todas las empresas permite establecer el terreno mas
adecuado bajo el cual el emprendimiento corporativo en empresas establecidas medianas
y grandes se debe ejecutar, aportando al estudio sistematico del fendmeno de
emprendimiento corporativo e impulsando decididamente las decisiones empresariales
alrededor del emprendimiento corporativo en paises en desarrollo.

4. PREGUNTA

¢ Qué impacto tienen las motivaciones o desencadenantes estratégicos y contar con
factores o capacidades criticas para el emprendimiento corporativo en la implementacion
con éxito de un proceso de intraemprendimiento en una empresa establecida, ambidiestra
y mediana o grande?

5. HIPOTESIS

Las hipotesis validadas en el marco de la investigacion son:

Hipotesis 1: En los tomadores de decision de las empresas establecidas existe conciencia
de que el emprendimiento corporativo, especificamente intraemprendimiento bajo premisas
de ambidiestrismo, es dificil e incobmoda a la organizacién, pero la necesidad de crecer y
sus resultados obligan a implementarlo.



Hipotesis 2: Algunas situaciones estratégicas previas o desencadenantes impulsan la
implementacién de procesos de emprendimiento corporativo en empresas grandes
establecidas, siendo mas frecuentes las vinculadas a los nuevos beneficios econémicos o
a las amenazas al negocio actual.

Hipotesis 3: La implementacién con éxito de un proceso de intraemprendimiento,
construyendo un minimo producto viable que genere primeros ingresos, en una empresa
grande ambidiestra depende de contar con una serie de factores claves, asociados a las
decisiones gerenciales, la estructura organizacional y la cultura.

Hipotesis 4: Los factores criticos organizacionales tienen un mayor impacto en el éxito de
un proceso de emprendimiento corporativo que los atribuibles a los empleados, su
formacion previa y valores.

6. OBJETIVOS

6.1. Objetivo general

Establecer empiricamente la relacion entre los detonantes estratégicos que motivan a una
empresa establecida al intraemprendimiento, los factores o capacidades para innovar
claves y el alcanzar un negocio con producto minimo viable y una primera venta, en un
proceso de emprendimiento corporativo, en un conjunto de 50 empresas medianas y
grandes colombianas.

6.2. Objetivos especificos

+ Identificar las situaciones estratégicas previas o detonantes que impulsan a companias
medianas o grandes establecidas incursionen en procesos de emprendimiento corporativo

» Establecer cuales son los factores claves o capacidades que habilitan el proceso de
emprendimiento corporativo en una empresa ambidiestra

+ Determinar empiricamente la relacién entre los detonantes estratégicos y los factores
claves para el emprendimiento corporativo en la implementacién con éxito de un proceso
de intraemprendimiento, bajo la modalidad de ambidiestrismo, en 50 empresas medianas y
grandes colombianas.



7. METODOLOGIA

La presente investigacion, como lo muestra la figura 10 parte de un analisis de la literatura
para identificar los motivadores o detonantes estratégicos del emprendimiento corporativo
en las empresas y los factores claves que lo habilitan, seleccionados a partir de su
relevancia y frecuencia de identificacion en los principales autores de dichas tematicas a
nivel mundial.

La metodologia luego involucra el analisis de estadistica descriptiva, seguido de la
implementacién de un modelo de regresion logistica aplicado al conjunto de datos obtenidos
a partir de una muestra representativa de empleados pertenecientes a 50 empresas. Dichos
datos fueron recolectados mediante la aplicacion de cuestionarios sobre emprendimiento
corporativo, complementados con entrevistas semi estructuradas llevadas a cabo con los
lideres de innovacion o nuevos negocios en dichas organizaciones.

Figura 10: Desarrollo metodolégico para cada objetivo especifico
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2 Factores de EC 3 Detonantes EC
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Nota: Construccion propia

La regresion logistica es un método estadistico utilizado para modelar y predecir variables
dependientes binarias o dicotdmicas, es decir, variables que toman solo dos valores
posibles LaValley, (2008). En este caso, se elige este método ya que se pretende determinar



la relacién en la ocurrencia de los factores y el “éxito” o “fracaso” en la implementacion de
un proceso de emprendimiento corporativo en estas empresas.

Este enfoque metodoldgico permite obtener un analisis profundo y riguroso de los factores
que inciden en el emprendimiento corporativo, asi como identificar las caracteristicas y las
perspectivas de los empleados y lideres de innovacién en relacion con dicho fenédmeno.

7.1. Muestra

Se realiz6 la seleccion de una muestra con mas de 450 empleados pertenecientes a 50
companiias grandes y medianas colombianas de diversos sectores economicos, tal y como
lo muestra la tabla 71. A esto se sumo la seleccion de un lider por empresa para indagar
por los resultados obtenidos en el proceso de emprendimiento corporativo, quien es el
responsable de la funcién de innovacion o nuevos negocios y cuenta con una vision holistica
de la experiencia de la empresa.

Todas las empresas seleccionadas hicieron parte entre 2018 y 2021 de un programa de
busqueda y maduracién de nuevas fuentes de ingresos mediante intraemprendimiento,
financiado parcialmente por un fondo de apoyo al empresariado del Estado Colombiano
llamado Mega innovadores y liderado por Innpulsa Colombia.

Es importante destacar que todas las compafias seleccionadas en la muestra se clasifican
dentro de la categoria de empresas grandes o medianas, ya sea por la cantidad de ingresos
o por el numero de empleados que las conforman. La focalizacion en este segmento de
empresas es debido a que es en este grupo donde se da una mayor intensidad de uso del
emprendimiento corporativo e innovaciéon como mecanismo de diversificacion (Schaeffer,
2015).

Tabla 7: Listado de empresas pertenecientes a la muestra

Empresa Ingresos 2019 (Millones

de pesos) Tamaiio * Sector Ciudad -
empleado Departamento
s
Empresa 1 Grande 760 Investigacion de Cundinamarca
P $ 113.005 mercados
Empresa 2 $ 60.532 Grande 218 Alimentos Magdalena
Empresa 3 $ 228.809 Grande 904 Industrial Antioquia
Empresa 4 $ 157.096 Grande 380 Farmaceéutico Cundinamarca
Empresa 5 Mediana 159 Alimentos Valle del
P $ 33.148 Cauca
Empresa 6 $ 156.166 Grande 143 Financiero Cundinamarca
Empresa 7 Mediana 17  Informacion y Cundinamarca
P $ 15.612 Comunicaciones
Empresa 8 $ 27.597 Grande 360 Turismo Magdalena




Empresa Ingresos 2019 (Millones '
de pesos) Tamaiio * Sector Ciudad -
empleado Departamento
s
Empresa 9 $ 132.356 Grande 268 Transporte Antioquia
Empresa 10 $ 115.778 Grande 692 Servicios Antioquia
Empresa 11 Grande 12600 Cajade Cundinamarca
P $ 1.192.189 compensacion
Grande 4700 Cajade Antioquia
Empresa 12 $ 1.303.446 compensacion
Grande 1194 Cajade Caldas
Empresa 13 $ 210.242 compensacion
Empresa 14 Grande 900 Camarade Cundinamarca
P $ 308.595 Comercio
Empresa 15 Grande 147 Camara de Caldas
P $ 11.219 Comercio
Grande 400 Informaciony Cundinamarca
Empresa 16 $ 44.150 Comunicaciones
Grande 1950 Informacion y Cundinamarca
Empresa 17 $ 761.390 Comunicaciones
Empresa 18 $ 3.372.460 Grande 17000 Manufactura Valle de Cauca
Empresa 19 $ 344.108 Grande 1960 Comunicacion Cundinamarca
Empresa 20 $ 132.356 Grande 268 Transporte Antioquia
Empresa 21 $ 237.262 Grande 1246 Construccion Antioquia
Empresa 22 $ 734.634 Grande 1246 Construccion Antioquia
Empresa 23 $ 18.948 Grande 618 Alimentos Atlantico
Empresa 24 $ 704.796 Grande 5246 Textil Antioquia
Empresa 25 $ 137 549 Grande 454  Servicios Cundinamarca
Empresa 26 $ 12.503 Mediana 86 Manufactura Cundinamarca
Empresa 27 | N/A Grande N/A Servicios Cundinamarca
Empresa 28 $ 428756 Grande 831 Telecomunicaciones  Antioquia
Empresa 29 $ 579.245 Grande 3081 Alimentos Cundinamarca
Empresa 30 $ 270.222 Grande 101 Farmacéutico Antioquia
Empresa 31 $ 7.069 Mediana 40 N/A N/A
Empresa 32 Grande Servicios Valle del
P $ 54.401 Cauca
Empresa 33 $ 14.041 Grande 530 Construccion Cundinamarca
Empresa 34 Grande Manufactura Valle del
P $ 68.210 Cauca
Empresa 35 Grande 404 Comercio al por Cundinamarca
P $ 122.116 mayor
Empresa 36 Grande N/A Comercio al por Antioquia
P $ 106.408 mayor
Empresa 37 Grande 76 Explotacién de Cundinamarca
P $ 678.963 minas y canteras
Empresa 38 $ 52.444 Grande 204 Alimentos Magdalena
Empresa 39 $ 810.721 Grande 2829 Farmacéutico Atlantico
Empresa 40 $ 277.396 Grande 260 Alimentos Cundinamarca
Empresa 41 $ 252137 Grande 3285 Manufactura Antioquia
Empresa 42 $ 12.460 Grande 103 Manufactura Santander




Empresa Ingresos 2019 (Millones

de pesos) Tamaiio * Sector Ciudad -

empleado Departamento
Empresa 43 $ 622.079 Grande > 5176 Servicios Antioquia
Empresa 44 ; 331005 Grande 10223 Servicios \ézILIji:el
Empresa 45 $ 105.000 Grande 120 Manufactura Cundinamarca
Empresa 46 $ 38.819 Grande 380 Servicios Antioquia
Empresa 47 $ 62.130 Grande 302 Transporte Antioquia
Empresa 48 $ 733.842 Grande 1147 Alimentos Cundinamarca
Empresa 49 $ 74 410 Grande 541 Manufactura Antioquia
Empresa 50 Grande 383 Manufactura Valle del
$ 170.152 Cauca

7.2. Descripcion de variables

Las variables para el analisis propuesto emanan de las hipotesis planteadas: La existencia
de dificultades o incomodidades en las empresas para desarrollar emprendimiento
corporativo, los desencadenantes estratégicos o motivaciones del emprendimiento
corporativo identificados, los factores claves que lo habilitan y una variable dependiente,
que representa el éxito en un ciclo o proceso de emprendimiento corporativo en una
empresa ambidiestra y grande o mediana, que se materializa en el desarrollo de un
prototipo funcional, que ha sido validado por el mercado y que ya ha generado algun
ingreso. También, se identifican dos variables de control: tamafio de la empresa y sector,
para enriquecer el analisis.

Con relacion a los factores, se trata de capacidades organizacionales que facilitan, habilitan
o impulsan el desarrollo e implementacion del emprendimiento corporativo en la empresa.
Para este estudio, se llevo a cabo un analisis bibliografico que permitié identificar una amplia
lista de estos factores considerando los principales autores en el campo del emprendimiento
corporativo. Como se mostré en la tabla 3, del anadlisis realizado se seleccionaron siete
factores fundamentados considerando la frecuencia con las que aparecieron en la
bibliografia estudiada.

Los factores seleccionados son: 1) Respaldo de la gerencia y recursos, 2) Cultura
organizacional, 3) Personas, 4) Estructura organizacional y soporte, 5) Ejecucién de
proyectos, 6) Vision e intencion estratégica de los lideres y 7) Gestion estratégica del
conocimiento. Estos son definidos a continuacion en la tabla 8.



Tabla 8: Factores de emprendimiento corporativos seleccionados

Factor

Descripcion de los factores

Respaldo de la gerencia
y recursos

Cultura organizacional

Personas

Estructura organizacional
y soporte

Ejecucién de proyectos

Vision e intencion

estratégica de los lideres

Gestion estratégica del
conocimiento

Conjunto de acciones por parte de los directivos para apoyar, facilitar y
promover el comportamiento emprendedor en la organizacion, a partir del
liderazgo, el patrocinio del desarrollo de nuevos negocios, la generacion de
espacios para innovar, asignando recursos como espacios, tiempo del
personal y otros recursos necesarios.

Rasgos culturales y conjunto de politicas que soportan el emprendimiento
corporativo en la organizacion, al permitir flexibilidad, experimentacion, mitiga
la aversion al riesgo y la busqueda de nuevas oportunidades.

Conjunto de politicas de la organizacién que permiten la participacién cotidiana
en proyectos de innovacién, generan incentivos y recompensas y potencian
las caracteristicas y capacidades de los empleados.

La estructura organizacional soporta el proceso de emprendimiento
corporativo con mecanismos para captura de sefales del entorno y de alertas
tempranas, tecnologias de la informacién y comunicacion, redes, y la
capacidad de buscar financiacion de diversas fuentes.

La empresa cuenta con los procedimientos y mecanismos que permiten una
correcta planeacion y ejecucion de proyectos estratégicos en el marco del
emprendimiento corporativo. Permite a los empleados tiempo flexibles,
promueve tolerancia al fracaso y la posibilidad de asumir riesgos, y establece
mecanismos para evaluar, seleccionar y utilizar innovaciones.

La empresa cuenta con una planeacion de la innovacion declarada que incluye
los elementos propios del emprendimiento corporativo, con metas, recursos y
vision de futuro, que promueve la implementacién de procesos de desarrollo
de nuevos negocios

En la empresa se cuenta con un programa de gestion del conocimiento que
permite la generacion, presentacion, almacenamiento, transferencia,
transformacion, aplicacion, integracion y proteccion del conocimiento
organizacional

Nota: Construccion propia




Otro componente para el analisis son las motivaciones estratégicas o desencadenantes del
emprendimiento corporativo, los cuales se entienden como las motivaciones estratégicas
intrinsecas que impulsan a una empresa a embarcarse en un proceso de emprendimiento
corporativo. Al igual que los factores, estos desencadenantes o motivaciones se
identificaron a través de una amplia revision bibliografica que tomo en cuenta a los autores
mas citados en este ambito.

Los desencadenantes identificados, fueron categorizados en dos grupos; por una parte, se
agruparon en funciéon de su enfoque estratégico, obteniendo cuatro tipologias de
desencadenantes: 1) Defensiva-Amenaza, 2) Ofensivo-Oportunidad, 3) Crisis y 4)
Bonanza, y son definidos en la tabla 9.

Tabla 9: Definiciones de desencadenantes estratégicos emprendimiento corporativo

Desencadenante estratégico Definicion

Defensiva-Amenaza Ante amenazas competitivas, cambios en los mercado y
cambios tecnoldgicos, se abordan procesos de emprendimiento
corporativo con el fin de superar dichas amenazas y asegurar la
sostenibilidad de la empresa.

Ofensivo-Oportunidad Ante la existencia de brechas en el mercado o debilidad de
competidores que pueden ser explotadas para crear un nuevo
negocio o para expandir su oferta de productos o servicios, la
empresa aborda procesos de emprendimiento corporativo para
capturar valor y crecimiento.

Crisis Situaciones de crisis empresarial como reduccion de ingresos
por cualquier origen o aspectos competitivos, asi como aspectos
externos politicos, regulatorios, o por cambios tecnoldgicos,
motivan la busqueda de la diversificacion y el crecimiento por
fuera del core mediante emprendimiento corporativo.

Bonanza La bonanza de ingresos y recursos adicionales motivan el
abordaje de procesos de emprendimiento corporativo a través
de la creacién y desarrollo de nuevas iniciativas empresariales,
buscando nuevos mercados y desarrollando nuevas
capacidades.

Nota: Construccion propia

También, se generd un listado de las motivaciones estratégicas o desencadenantes
especificos que, si bien pueden ser agrupados en alguna de las anteriores cuatro tipologias,
son situaciones estratégicas mas especificas vinculadas a cambios competitivos y cambios
en cadena de valor o presiones del entorno. El listado identificado en la literatura fue muy
amplio, pero se redujo a veinte de estos ultimos desencadenantes especificos, teniendo en
cuenta el criterio de ocurrencia dentro de la bibliografia estudiada.



Listado de desencadenantes especificos

e Peticion especifica del cliente

¢ Iniciativa de la alta direccion

e Amenaza o accién de la competencia

e Cambios en el estilo de vida/expectativas de las personas
e Programa estratégico en la empresa

¢ Objetivo estratégico de crecimiento

¢ Relaciones publicas/imagen

¢ Nueva iniciativa de marketing

e Producto o servicio sustitutivo

¢ Diversificacion

o Disminucién de la cuota de mercado

o Disponibilidad de nuevos recursos

e Disminucién de las ventas

e Aumento de los costes

e Integracion vertical

e Problema con el rendimiento logistico existente
e Expansion geografica

e Peticién de un proveedor

e Exigencias normativas

e Reduccién del tamafio del mercado

De cara al analisis, se evaluan los cuatro desencadenantes desde enfoque estratégico, ya
que, como se explico, estos contienen los especificos. Por otra parte, se establecié una
variable con el propésito de determinar si las empresas seleccionadas experimentan
dificultades o malestar organizacional al enfrentarse a procesos de emprendimiento
corporativo basados en premisas de ambidiestrismo. Con este fin, se formulé una pregunta
de naturaleza binaria (Si, NO), la cual se incorporé en el instrumento de identificacion de
los desencadenantes del emprendimiento corporativo (véase Anexo 2).

También se precisdé una variable dependiente cuyo objetivo es determinar si, para las
empresas participantes en el estudio, se logro el éxito en el ciclo de emprendimiento
corporativo. La presente variable dependiente se caracteriza por un resultado binario, el
cual determina la presencia o ausencia del criterio de éxito establecido en el estudio. En
este contexto, se consideran exitosos aquellos casos en los que la empresa desarrollé un
producto minimo viable que haya sido validado por el mercado y alcanzado por lo menos
una venta.

Es relevante explicar que en el ciclo de emprendimiento corporativo en el que participaron
las empresas de la muestra, dado que contaba con una financiacion parcial por parte de un
fondo de apoyo al empresariado del Estado Colombiano llamado Mega innovadores y



liderado por Innpulsa Colombia, exigia unos resultados minimos asociados al esfuerzo de
buscar nuevas fuentes de ingresos / nuevos negocios. Los resultados exigidos estaban
vinculados a una cantidad minima de iniciativas en las etapas definidas por el programa:
Entre 3 y 5 iniciativas desarrolladas desde idea a concepto de negocio, y luego, de estas,
entre 2 y 3 iniciativas llevadas a etapa de prefactibilidad.

Esta exigencia de resultado se limitaba al esfuerzo de la busqueda y maduracién de los
nuevos hegocios, pero no podia exigir los resultados inherentes a éxitos en el mercado, ya
que estos dependen de multiples factores no controlables y con amplia incertidumbre.

Finalmente, se incluyen dos variables de control determinadas por el tamafio de la empresa
y el sector al que estas pertenecen, con el propdsito de reducir el efecto de posibles
elementos de confusion que podrian influir en la relacion entre la variable independiente y
las variables dependientes y enriquecer el analisis final. El listado de categorias de variables
es descrito a continuacion en la tabla 10 y las variables en la tabla 11.

Tabla 10: Categorias de variables

Categoria de variable Numero de variables Descripcion
Factores del emprendimiento 7 Acciones o actividades empresariales que
corporativo (Variables facilitan o impulsan el desarrollo del
independientes) emprendimiento corporativo
Desencadenantes del 4 Motivaciones que llevan a la empresa a
emprendimiento corporativo abordar procesos de emprendimiento
(Variables independientes) corporativo
Incomodidad y dificultad del 1 Se pregunta a los tomadores de decisiones
emprendimiento corporativo en la empresa si el emprendimiento
(Variables independiente) corporativo, bajo premisas de
ambidiestrismo, es dificil o incomoda a la
organizacion
Exito en proceso de 1 Esta variable dependiente cuenta con un
emprendimiento corporativo resultado binario que define la ocurrencia o
(Variable dependiente) no del criterio de éxito definido en el estudio.
En este caso, se considera éxito si la
empresa ha logrado un producto minimo
viables con por lo menos una venta
Tamafrio organizacional y sector 2 Corresponde a variables de control que
(Variables de control) permite organizar los datos y enriquecer el
andlisis final.

Nota: Construccion propia




Tabla 11: Variables del estudio

Tipo de variables

Variable

Descripcion de la variable

Variable | Exito en proceso de Se determina por la ocurrencia de un prototipo funcional o
dependiente | emprendimiento producto minimo viable con por lo menos una venta como
corporativo resultado de un proceso de emprendimiento corporativo.
Se mide un resultado binario (SI O NO).
Variables Respaldo de la Los altos directivos apoyan, facilitan y promueven el
independientes gerencia y recursos comportamiento emprendedor. Se mide en una escala de
(Factores) 1a7,donde 1 es nula ocurrencia y 7 es total certeza de
ocurrencia.
Cultura Impacto de la cultura en el emprendimiento corporativo. Se
organizacional mide en una escala de 1 a 7, donde 1 es nula ocurrencia y
7 es total certeza de ocurrencia.
Personas Potenciacion y motivacion de los empleados al EC. Se
mide en una escala de 1 a 7, donde 1 es nula ocurrencia y
7 es total certeza de ocurrencia.
Estructura Estructura organizacional que soporta el proceso de
organizacional y emprendimiento corporativo. Se mide en una escala de 1 a
personas 7, donde 1 es nula ocurrencia y 7 es total certeza de
ocurrencia.
Ejecucién de Estructura y los procedimientos que permiten una correcta
proyectos planeacion y ejecucion de proyectos. Se mide en una
escalade 1 a7, donde 1 es nula ocurrenciay 7 es total
certeza de ocurrencia.
Visién e intencion Planeacion de la innovacion y MEGA declarada,
estratégica de los compartida y aplicada por los lideres. Se mide en una
lideres escalade 1 a7, donde 1 es nula ocurrencia 'y 7 es total
certeza de ocurrencia.
Gestion estratégica Existencia de programa completo de gestion del
del conocimiento conocimiento. Se mide en una escalade 1a 7, donde 1 es
nula ocurrencia y 7 es total certeza de ocurrencia.
Variables Defensiva / Resultado binario (SI, NO) seleccionado por el lider de
independientes Amenaza innovacion.
(Desencadenantes)
Ofensivo / Resultado binario (SI, NO) seleccionado por el lider de
Oportunidad innovacion.
Crisis Resultado binario (SI, NO) seleccionado por el lider de
innovacion.
Bonanza Resultado binario (SI, NO) seleccionado por el lider de

innovacion.




Tipo de variables  Variable Descripcion de la variable

Variables de | Tamafio Se determina por el nimero de empleados que tiene la

control | organizacional empresa en el momento de realizar el estudio. Las
empresas deben estar en la categoria de empresas
grandes o medianas de acuerdo con la legislacién
colombiana.

Sector econémico Se determina por el sector al que pertenece la empresa de
acuerdo con la legislacion colombiana en el cédigo ClIU.

Nota: Construccion propia

7.3. Descripcion de instrumentos y fuente de datos

En el marco del presente estudio, se utilizaron dos instrumentos estructurados de
recoleccion de informacion primaria denominados: 10X Corporate Entrepreneurship Factors
Assessment (10X CEFA) para evaluar los factores de emprendimiento corporativo y 10X
Corporate Entrepreneurship Triggers Assessment (10X CETA) para evaluar las
motivaciones estratégicas o desencadenantes y la dificultad del emprendimiento
corporativo. Estos instrumentos se aplicaron a un numero de empleados seleccionados
entre directivos y empleados de diversas areas funcionales, con el propésito de contar con
suficiente representatividad y enriquecer los resultados del analisis.

Inicialmente se aplicd el instrumento denominado “10X CEFA” dirigido a muestras de
empleados de las organizaciones, el cual pretende evaluar y medir las practicas y rutinas
que potencian u obstaculizan la innovacién y el emprendimiento corporativo en la empresa.
Este instrumento permite recopilar datos cuantitativos relacionados con diversos aspectos,
capacidades y factores criticos que soportan la innovacion desde la vision subjetiva de
empleados de diversas funciones y jerarquias.

El instrumento cuenta con un total de 72 preguntas, agrupadas en categorias que
configuran los 7 factores seleccionados. El sistema de preguntas se califica teniendo en
cuenta una escala de calificacion de 1 a 7, donde 1 es un nivel nulo de ocurrenciay 7 en
un grado absoluto de ocurrencia de la pregunta desde la perspectiva del empleado que
responde a la encuesta.

Uno de los resultados que arroja el instrumento es una matriz de cuatro cuadrantes de
acuerdo con las capacidades de la empresa para visionar o ejecutar procesos de innovacion
y emprendimiento corporativo, tal y como lo muestra la figura 11. Los ejes X y Y de dicha
matriz son el resultado obtenido de la unién, con promedio simple, de varios de los factores
analizados: el eje Y (capacidad de ejecutar), esta constituido por la unidn de tres factores:
Cultura organizacional, Personas y Estructura organizacional y soporte. El eje X (Capacidad



de visionar) esta constituido por la suma de los factores: Respaldo de la gerencia y recursos
y Vision e intencion estratégica de los lideres.

Figura 11: Matriz 10X CEFA
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Nota: Construccion propia

Las empresas pueden ser categorizadas de la siguiente manera:

Reactivas: Su accionar esta determinado mas por las acciones de otros jugadores de
mercado, su interés se centra mas en la permanencia del negocio con resultados por
encima de la media del sector.

Activas: Son organizaciones con vocacion de ejecucion y foco en los resultados. Sus
objetivos se pueden catalogar como buenos, pero rara vez son excepcionales.

Sofadoras: El liderazgo de la organizacion plantea grandes retos, sin embargo, no hay
una correlacion entre el tamafio de los suefios y la dedicacion real para construirlos. Son
organizaciones con muchas iniciativas y pocas llegan a concretarse.

Emprendedoras: Este tipo de organizaciones tienden a plantear grandes suefios sin
limitarse por los recursos actuales. Reconocen la importancia de trabajar para desarrollar
buenos proyectos, trabajan en red, cuestionan el status quo, investigan y son consistentes
en la busqueda de resultados excepcionales. Se celebran y compensan los resultados
buenos, pero se estimula mucho mas llegar a resultados excepcionales.

Luego de un mes, la totalidad de las empresas habian cumplido con el numero de
respuestas esperadas, donde 37 empresas entregaron por Io menos la muestra minima de
cinco empleados, hubo casos donde se superaron largamente esas cifras con 70
empleados en una empresa y 37 en otra, y un promedio de 10 empleados por empresa.



Parte del éxito en la captura de la informacién esta explicado en que las empresas
participaban de manera conjunta en un programa con financiacion publica que les exigia
aportar diversos elementos informativos para cumplir con algunas de las etapas del
proyecto. Las respuestas obtenidas fueron procesadas en un archivo de Excel
vinculandolas a cada uno de los factores criticos priorizados.

Este instrumento fue enviado con un link de acceso especifico al cuestionario para cada
compafnia, donde el lider del proceso debia implementar una estrategia de captura de datos
garantizando como minimo cinco respuestas de empleados con diversidad de funciones y
niveles jerarquicos y sin un limite maximo de empleados tomando el cuestionario.

Durante este proceso, se recolectaron ademas datos basicos relacionados con el perfil de
cada empresa, como su tamafo y sector, entre otros aspectos relevantes. Estos datos
proporcionan informacién fundamental para comprender el contexto y las caracteristicas
distintivas de cada organizacién y ademas permiten definir las variables del control del
estudio.

Por otro lado, se aplico el instrumento denominado “10X CETA” el cual tiene como propésito
central evaluar la ocurrencia de desencadenantes o motivadores para emprendimiento
corporativo, asi como el grado de dificultad con el que la empresa lleva a cabo este tipo de
procesos. Este instrumento se aplica a lideres de innovacion seleccionados en cada
organizacion bajo la metodologia de entrevista estructurada, con preguntas fijas y aplicadas
con rigurosidad a todos los encuestados.

En cuanto a las entrevistas para identificar las motivaciones estratégicas o
desencadenantes que originan emprendimiento corporativo en cada empresa y validar las
incomodidades del ambidiestrismo, fueron pactadas reuniones virtuales individuales (con el
objetivo de garantizar la confidencialidad y fomentar la expresion libre de opiniones) con
cada uno de los lideres de innovacion o nuevos negocios de las cincuenta empresas de la
muestra. A cada uno de los responsables se le envio un instrumento con los temas a tratar
y se requeria que hubieran participado en el debate estratégico previo al inicio del proceso
de emprendimiento corporativo, experimentado por las empresas de la muestra entre 2018
y 2021.

Si bien se presentaron algunas dificultades de agenda debido al rol que desempefian las
personas entrevistadas en sus empresas redujeron la velocidad de la captura de la
informacion, la totalidad de las personas fueron entrevistadas y aportaron sus visiones y
experiencias acerca de las motivaciones o desencadenantes estratégicos del
emprendimiento corporativo en sus organizaciones.

Los resultados de la aplicacion del “10X CETA” permitieron identificar un ranking de los 5
principales desencadenantes para el emprendimiento corporativo para lo cual se pregunto
a los participantes que ordenaran estos desencadenantes de un listado, considerando el
nivel de importancia para sus procesos propios de emprendimiento corporativo.



También se identificd en que categoria de motivacion se encontraban las empresas ya fuera
defensiva-amenaza, ofensivo-oportunidad, crisis o bonanza. En este instrumento también
se incluyd una pregunta con resultado binario (SI, NO) para identificar la ocurrencia de
dificultad o incomodidad de enfrentarse a procesos de emprendimiento corporativo bajo
premisas de ambidiestrismo para la organizacion.

El uso combinado de enfoques metodoldgicos, contribuyen a la rigurosidad y validez del
estudio, al proporcionar una base sdlida para el analisis e interpretaciéon de los resultados
obtenidos.

7.4. Procedimientos para analisis de datos

El analisis estadistico de la investigacion se dividié en dos partes: Analisis Descriptivo y
Analisis de Regresion Logistica.

En el analisis descriptivo se recopilaron datos relevantes para el analisis. Los datos se
organizaron en una estructura tipo tabla para facilitar su manipulacion y analisis. En este
paso se calcularon las medidas estadisticas descriptivas, como la media, la mediana, la
moda, la desviacion estandar, etc., para resumir los datos numeéricos.

Por otro lado, los datos fueron analizados a través del método de Regresion Logistica, el
cual es un método estadistico utilizado para modelar y predecir variables dependientes
binarias o dicotomicas (que esta en el rango de 0 a 1), es decir, variables que toman solo
dos valores posibles, como "si/no", "éxito/fracaso" (Healy, 2006). A diferencia de la regresién
lineal, que se utiliza para variables continuas, la regresién logistica se adapta a variables

discretas y se basa en el concepto de la funcién logistica.

La regresion logistica se basa en varios supuestos, como la linealidad en el logit (el
logaritmo de la razén de probabilidad), la independencia de los errores y la ausencia de
multicolinealidad entre las variables independientes. La interpretacion de los resultados de
la regresion logistica implica analizar los coeficientes de regresion, los odds ratios (razén
de probabilidades) y las medidas de ajuste del modelo. Estos resultados ayudan a
comprender la influencia de las variables independientes en la probabilidad de ocurrencia
del evento o resultado binario.



8. RESULTADOS

Este capitulo presenta los resultados de la investigacion y el analisis vinculado a cada una
de las hipotesis evaluadas.

Hipotesis 1: En los tomadores de decision de las empresas establecidas existe
conciencia de que el emprendimiento corporativo, especificamente intra
emprendimiento bajo premisas de ambidiestrismo, es dificil e incomoda a la
organizacion, pero la necesidad de crecer y sus resultados obligan a implementarlo.

En las empresas analizadas, los tomadores de decision corresponden a directores de
investigacion y desarrollo, lideres de proyectos estratégicos y lideres o gerentes de
innovacioén, cuyo rol es el de gestionar los proyectos estratégicos para el desarrollo de
nuevos productos, procesos y modelos de negocio, asi como la asignacion de recursos
para su correcta ejecucion.

Es asi como, en dichas empresas, el hecho de adelantar procesos de emprendimiento
corporativo puede acarrear cierta incomodidad, la cual radica en la asignacién de recursos,
la necesidad de construir equipos interdisciplinarios, los riesgos e incertidumbre que se
deriva de este tipo de procesos y la resistencia de la cultura organizacional que puede estar
acostumbrada exclusivamente a labores en las areas funcionales.

La tabla 12 muestra que el 74% de los lideres encuestados respondié de manera positiva
a la pregunta: ¢Enfrentarse a procesos de emprendimiento corporativo bajo premisas de
ambidiestrismo, es dificil e incémoda a la organizacion?

Tabla 12: Resultados dificultades implementacion emprendimiento corporativo

¢Enfrentarse a procesos de emprendimiento corporativo bajo premisas de
ambidiestrismo, es dificil e incomoda a la organizacion? ¢ Enfrentarse a procesos
de emprendimiento corporativo bajo premisas de ambidiestrismo, es dificil e
incomoda a la organizacion?
SI=74% NO =26%

Nota: Construccién propia

Este resultado confirma la dificultad que implica implementar este tipo de procesos en las
compafias. Pese a lo anterior, los procesos de emprendimiento corporativo son
implementados en las organizaciones debido a la motivacion generada por las motivaciones
estratégicas o desencadenantes presentes en cada empresa.



Por ejemplo, en la tabla 13 se muestra el ranking de motivaciones especificas por los cuales
los lideres empresariales iniciaron procesos de emprendimiento corporativo. Llama la
atencion que el 68% de las empresas seleccionaron como su principal motivo para

implementar procesos de emprendimiento corporativo la “diversificacion”, seguido de un
66% generado por la “iniciativa de la alta direccion” y un 58% fue motivado por un factor
como la existencia de un “programa estratégico en la empresa” y por supuesto los objetivos
estratégicos de la empresa.

Tabla 13: Ranking de motivadores especificos seleccionados por los lideres

Motivadores especificos % de ocurrencia

Diversificacion 68%

Iniciativa de la alta direccion 66%

Programa estratégico en la empresa 58%

Objetivo estratégico de crecimiento 54%

Cambios en el estilo de vida/expectativas 46%
de las personas

Integracion vertical 38%

Disponibilidad de nuevos recursos 20%

Relaciones publicas/imagen 18%

Aumento de los costes 16%

Nueva iniciativa de marketing 14%

Disminucion de la cuota de mercado 14%

Disminucion de la venta 12%

Exigencias normativas 12%

Reduccibn del tamafio del mercado 12%

Peticién de un proveedor 12%

Amenaza o accion de la competencia 10%

Peticion especifica del cliente 10%

Producto o servicio sustitutivo 10%

Expansién geogréfica 8%

Problema con el rendimiento logistico 4%
existente

La identificacion de la diversificacion como el principal motivo para que las empresas
implementen procesos de emprendimiento corporativo, demuestra que las organizaciones
reconocen la importancia de explorar nuevas oportunidades y expandir sus operaciones en
diferentes areas para mantener su competitividad en el mercado siendo el emprendimiento
un soporte para esto. Ademas, se observa que el 66% de las empresas se impulsan por la
iniciativa de la alta direccion, lo que sugiere que el liderazgo desempefia un papel
fundamental en la promocion y apoyo de la cultura emprendedora dentro de la organizacion.



Asimismo, las empresas consideran la existencia de un programa estratégico como un
factor motivador para implementar el emprendimiento corporativo. Estos hallazgos
subrayan la importancia de tener una visiéon y una hoja de ruta clara que respalde el enfoque
emprendedor en la empresa. En general, los objetivos estratégicos de la empresa también
influyen en la decisién de implementar procesos de emprendimiento corporativo, lo que
destaca la necesidad de alinear la estrategia global de la organizacién con sus iniciativas
emprendedoras.

Hipotesis 2: Algunas situaciones estratégicas previas o desencadenantes impulsan
la implementacién de procesos de emprendimiento corporativo en empresas grandes
establecidas, siendo mas frecuentes las vinculadas a los nuevos beneficios
econoémicos o a las amenazas al negocio actual.

Para comprobar esta hipotesis se realizaron entrevistas semiestructuradas a los lideres de
innovacién y nuevos negocios de las empresas de la muestra, los cuales debian escoger,
como se muestra en la tabla 14, dos opciones entre dos categorias de desencadenantes
estratégicos. Categoria 1: Defensiva-Amenaza y Ofensivo-Oportunidad, y categoria 2:
Crisis y Bonanza.

La clasificacion bajo el esquema de defensa-amenaza implica que, frente a contingencias
competitivas, variaciones en los mercados y transformaciones tecnoldgicas, la empresa
aborda procesos de emprendimiento corporativo con el fin de superar dichas amenazas y
asegurar la sostenibilidad de la empresa. Por su parte, la categorizacion en ofensivo-
oportunidad, supone que las empresas, ante la existencia de brechas en el mercado o
debilidad de competidores pueden explotar estas para crear un nuevo negocio o para
expandir su oferta de productos o servicios para capturar valor y crecimiento.

También se debe considerar que, en la categorizacion de crisis, las empresas pueden
buscar la diversificacion y el crecimiento por fuera del core mediante emprendimiento
corporativo si estan bajo situaciones como reduccion de ingresos por cualquier origen o
aspectos competitivos, asi como aspectos externos politicos, regulatorios, o por cambios
tecnologicos. La categoria de bonanza significa que el abordaje de procesos de
emprendimiento corporativo se ve impulsado por bonanza de ingresos y recursos
adicionales que ocasionan la creacion y desarrollo de nuevas iniciativas empresariales,
buscando nuevos mercados y desarrollando nuevas capacidades.



Tabla 14: Combinacién de enfoques de detonantes emprendimiento corporativo

Defensa-Amenaza + Crisis Defensa-Amenaza + Bonanza

4% 28%
Ofensivo-Oportunidad + Crisis | Ofensivo-Oportunidad + Bonanza

0% 68%

Nota: Construccion propia

Figura 12: Combinacioén de enfoques de detonantes emprendimiento corporativo

68%
28%
4% 0%
Defensa-Amenaza Defensa-Amenaza Ofensivo-Oportunidad Ofensivo-Oportunidad
+ Crisis + Bonanza + Crisis + Bonanza

Nota: Construccion propia

La figura 12 y la tabla 14 muestran que el 68% de las organizaciones optaron por la
estrategia combinada de Ofensiva-Oportunidad y Bonanza y un 28% escogieron la
combinacion Defensa-Amenaza y Bonanza.

Esto sugiere que las motivaciones intrinsecas que impulsan a las empresas a embarcarse
en procesos de emprendimiento corporativo, a pesar de las incomodidades que esto
conlleva, se centran en la deteccion de vacios en el mercado o debilidades de los
competidores que pueden ser aprovechadas para crear nuevos negocios o expandir la
oferta de productos y servicios. Ademas, también se busca aprovechar la bonanza que
acompafia la obtencion de ingresos y recursos adicionales, los cuales pueden utilizarse
para el establecimiento y desarrollo de nuevas iniciativas empresariales, asi como para la
exploraciéon de nuevos mercados y el fomento de capacidades emergentes.

Otro elemento importante que se desprende del andlisis es que, si bien es cierto que se
esperaria que el emprendimiento corporativo pudiera ser una estrategia de choque para las
empresas, es decir, que este fuera motivado frecuentemente por situaciones de crisis,
existe la posibilidad de que, por la coyuntura de la economia Colombiana en el momento



de realizar el proceso de emprendimiento corporativo entre 2018 y 2020, las empresas
estuvieran disfrutando crecimientos constantes en sus respectivos mercados.

Lo anterior puede indicar un comportamiento conservador entre los directivos de empresas
grandes, buscando acciones estratégicas menos riesgosas y una focalizacion en sus
respectivos negocios centrales, ante situaciones de crisis, y en el caso contrario, bonanzas
se aventuran a buscar mas oportunidades, expandir los negocios y diversificar.

Hipotesis 3: La implementacion con éxito de un proceso de intra emprendimiento,
construyendo un minimo producto viable que genere primeros ingresos, en una
empresa grande ambidiestra depende de contar con una serie de factores claves,
asociados a las decisiones gerenciales, la estructura organizacional y la cultura.

Hipotesis 4: Los factores criticos organizacionales tienen un mayor impacto en el
éxito de un proceso de emprendimiento corporativo que los atribuibles a los
empleados, su formacion previa y valores.

Las hipotesis 3 y 4 de este estudio buscan vincular la implementacién con éxito de un
proceso de emprendimiento corporativo con una serie de factores criticos organizacionales.
En primer lugar, se debe establecer que se consideran exitosas a aquellas empresas que,
en el proceso de emprendimiento corporativo, donde cada organizacion analizaba un
numero dado de iniciativas de nuevos negocios, lograron llegar a la etapa de producto
minimo viable con al menos una iniciativa que permitid a la empresa generar nuevos
ingresos. No se consideran exitosas las iniciativas que llegan a la etapa de prototipo
funcional o de caso de negocio presentado a la alta gerencia.

En la muestra analizada, el 40% de las empresas lograron el éxito en el proceso con el
desarrollo de al menos un producto minimo viable.

Es relevante declarar que las empresas iniciaron con diversos numeros de iniciativas
analizadas en funcién de la cantidad de personal que desearon involucrar en dichas
actividades. En total las empresas de la muestra iniciaron con 109 iniciativas de nuevos
negocios de las cuales 28 llegaron hasta concepto de negocio, 61 hasta prototipo funcional
y 20 hasta minimo producto viable.

Entre las empresas, 3 iniciaron con 4 iniciativas, 7 empresas iniciaron con 3 iniciativas y 36
con 2 iniciativas, aclarando que un mayor numero de iniciativas representaba mayores
probabilidades de éxito, pero implicaba una inversion en recursos humanos y de desarrollo
de negocios, que ante las restricciones del ambidiestrismo, no todas las empresas se
podian dar el lujo de realizar.

El hecho de que un porcentaje de iniciativas no llegaran al éxito puede ser explicado con
variables endogenas y exogenas: Elegir iniciativas muy lejanas a las capacidades actuales
de la organizacion, incursionar en industrias muy competidas, incertidumbre de mercado,
falta de recursos para inversiones en la implementacion o barreras técnicas y regulatorias,
pueden contarse entre las razones de fallo.



Al revisar los resultados de las empresas que no alcanzaron éxito al desarrollar un producto
minimo viable utilizando promedios simples, se pueden identificar en la tabla 15 las
puntuaciones promedio para cada uno de los factores evaluados. El factor “Respaldo de la
gerencia y recursos” obtuvo una puntuacion promedio de 4,55, lo que lo ubica como el factor
mas importante, permitiendo resaltar la importancia del apoyo por parte de la direccién y la
disponibilidad de recursos para llevar a cabo el proceso de emprendimiento corporativo.

La "Cultura organizacional", que obtuvo una calificacion de 4,17, resalta la importancia de
crear un entorno propicio para estimular la innovacién y el emprendimiento interno. Ademas,
en la tercera posicion del ranking se encuentra "Estructura y soporte", con una puntuacién
de 4,19, lo que subraya la necesidad de contar con una estructura organizativa adaptable
y el respaldo necesario para la ejecucion exitosa de proyectos destinados a facilitar el
emprendimiento interno.

Tabla 15: Ranking de factores en todas las empresas de la muestra

Respaldo

de la Cultura Estructura y Ejecucion Vision Gestion del
. R Personas de X o
gerenciay | organizacional soporte lideres conocimiento
proyectos
recursos
4,55 417 3,23 4,19 3,83 4,02 3,45

Nota: Creacion propia

En cuanto a los factores mas relevantes en el porcentaje de empresas que alcanzaron el
éxito, se identifica de la misma manera mediante promedios simples en la tabla 16, a la
vision estratégica de los lideres como el factor mas relevante identificado por la muestra
seguido de la cultura organizacional. La gestion del conocimiento sigue siendo el factor con
menos dominio dentro de las empresas que alcanzaron el éxito. Esto indica que, asi como
aparece en la hipotesis plateada, las decisiones gerenciales, la estructura organizacional y
la cultura se identifican como soportes fundamentales al emprendimiento corporativo en la
empresa.

Tabla 16: Ranking de factores en empresas que alcanzaron el éxito en emprendimiento corporativo

Respaldo

de la Cultura Estructura y Ejecucion Vision Gestion del
. B Personas de X A
gerenciay | organizacional soporte lideres conocimiento
proyectos
recursos
5,30 4,79 3,69 4,73 4,63 5,72 3,59

Nota: Creacion propia



Utilizando la matriz 10X CEFA, que evalua las capacidades corporativas para visionar y
ejecutar procesos de innovacion y emprendimiento, se observa que las empresas de la
muestra se ubican en la categoria emprendedora. Esto segun un promedio simple de 5
factores: los ejes Y ("capacidad de ejecutar", compuesto por cultura organizacional,
personas y estructura) y X ("capacidad de visionar", constituido por respaldo gerencial y
vision estratégica de los lideres). Las empresas de este tipo tienden a plantear grandes
objetivos sin limitarse por los recursos actuales, reconocen la importancia de desarrollar
buenos proyectos, trabajan en red, cuestionan el status quo e implementan acciones
alineadas con sus metas.

Figura 13: Resultados matriz 10X CEFA

Activa Emprendedora

Reactiva Sofadora

Capacidad de ejecutar +

- Capacidad de visionar +

Nota: Construccion propia

Por otro lado, se llevo a cabo un analisis estadistico mediante el empleo de un modelo de
regresion logistica, con el objetivo de examinar la relacion entre los factores identificados y
el éxito en el contexto de un proceso de emprendimiento corporativo.

Con el propésito de obtener una comprension preliminar de los datos recopilados sobre los
7 factores presentes en el instrumento 10X CEFA, cémo primer paso, se llevd a cabo un
analisis descriptivo exploratorio (EDA) cuyos resultados se pueden observar en la tabla
17. Este andlisis estadistico consisti6 en examinar en detalle las caracteristicas de los
datos, con el fin de obtener una vision general de los mismos.



Tabla 17: Datos descriptivos factores de emprendimiento corporativo

Variable Conteo Media Std Minimo 25% 50% 75% Maximo

Respaldo de la gerencia y | 50,000 4,552 0,971 2,600 3,825 4,550 5,350 6,400
recursos
Cultura | 50,000 4,170 9,436 1,900 3,600 4,200 4,675 5,900

Personas | 50,000 3,234 8,661 1,500 2,575 3,300 3,775 5,300
Estructura y soporte | 50,000 4,186 9,087 2,400 3,600 4,200 4,875 5,700
Proyectos | 50,000 3,828 1,042 1,800 3,000 3,700 4,525 5,900

Visién lideres | 50,000 4,022 1,624 1,290 2,673 3,945 5,260 6,750

Gestion estratégica del | 50,000 3,446 7,563 1,800 2,825 3,450 4,000 5,000
conocimiento
Exito | 50,000 4,000 4,949 0,000 0,000 0,000 1,000 1,000

La tabla de estadistica descriptiva muestra que el valor promedio para las variables esta
entre 3,2 y 4,5, con la excepcidn de la variable "Exito". Esto sugiere que la mayoria de los
encuestados calificaron los factores de la encuesta como "buenos" o "muy buenos". La
desviacion estandar para todas las variables es relativamente pequenia, lo que sugiere que
no hay mucha variacion en las respuestas. El valor minimo para las variables esta entre 1,5
y 2,6, excepto para la variable "Exito", que tiene un valor minimo de 0. El valor maximo esta
entre 5 y 6,75, excepto para la variable "Exito", que tiene un valor maximo de 1,
considerando que la variable de éxito tiene un resultado binario. Los percentiles 25, 50y 75
para todas las variables presentan valores cercanos entre si, indicando una distribuciéon
simétrica de las respuestas sin grandes sesgos.

Para proceder con el analisis, se realizé un ejercicio de seleccion de caracteristicas para
asegurar la precision del modelo de datos reduciendo el ruido en estos y para hacer énfasis
en las caracteristicas mas relevantes. Para examinar la dependencia lineal entre las
variables, se realiza un analisis de su correlacion, cuyos resultados se muestran en la Tabla
18. La matriz de correlaciones facilita identificar relaciones lineales entre aquellas variables
con correlaciones fuertes y significativas.



Tabla 18: Correlacion de factores

Respaldo Cultura Personas Estructura  Proyectos  Vision Gestion
de la y soporte lideres estratégica del
gerencia y conocimiento

recursos

Respaldo de la | 1.000.000 0.787940 0.870682 0.881756 0.774512 0.575452 0.757455
gerencia y
recursos
Cultura | 0.787940 1.000.000 0.705545 0.599079 0.547413 0.473897 0.556241

Personas | 0.870682 0.705545 1.000.000 0.873764 0.704102 0.390798 0.784031

Estructuray | 0.881756 0.599079 0.873764 1.000.000 0.735258 0.507241 0.832188
soporte
Proyectos | 0.774512 0.547413 0.704102 0.735258 1.000.000 0.604991 0.543441

Visién lideres | 0.575452 0.473897 0.390798 0.507241 0.604991 1.000.000 0.251794

Gestion | 0.757455 0.556241 0.784031 0.832188 0.543441 0.251794 1.000.000
estratégica del
conocimiento

Nota: Creacion propia

El andlisis de dependencia lineal se realiza para evaluar la significancia estadistica y el
grado de relacion lineal entre dos variables mediante pruebas de hipotesis y la
interpretacion de la magnitud y el signo de la correlacion. En este sentido, se descartan
aquellas variables altamente correlacionadas pues por su alta dependencia lineal no
aportan elementos relevantes al modelo.

El analisis de correlacion muestra que hay una serie de fuertes correlaciones entre las
variables. Estas correlaciones sugieren que todas las variables estan estrechamente
relacionadas y que todas pueden ser factores importantes en el éxito organizacional. Sin
embargo, segun el anadlisis de las caracteristicas (features), el factor de gestion del
conocimiento no es significativo para el modelo por lo que se descarta en el analisis.
También se debe considerar que las variables de control denominadas categoricas “Sector”
y “Tamafo de la empresa” fueron descartadas en el anadlisis pues su significancia
estadistica no aporto6 valor a los resultados.

A continuacion, se procedid a generar una matriz de confusion con el fin de llevar a cabo
una evaluacion detallada del rendimiento y la precision del modelo en cuanto a la prediccion
de la variable de éxito (o fracaso) en el contexto del emprendimiento corporativo. Esta matriz
de confusion permite examinar de manera minuciosa la relaciéon entre las predicciones
realizadas por el modelo y las clases reales de los datos, brindando asi una evaluacion
integral de la capacidad predictiva del modelo en términos de su capacidad para identificar
correctamente los casos de éxito y fracaso.

Se observa un nivel de precision del 100% en las predicciones de casos de fracaso (0)
segun los datos del modelo y la matriz de confusion presentada en la figura 14. Sin
embargo, este resultado también plantea la posibilidad de sobreajuste, que ocurre cuando



el modelo se ajusta demasiado a los datos de entrenamiento y no generaliza
adecuadamente a nuevos datos, lo que podria afectar su capacidad para hacer
predicciones precisas en situaciones no vistas previamente.

Para abordar este posible problema de sobreajuste, es recomendable considerar
estrategias de correccion como la validacion cruzada, que permite evaluar el rendimiento
del modelo en datos no utilizados durante el entrenamiento. También es importante ajustar
los hiperparametros para obtener un equilibrio entre la complejidad del modelo y su
capacidad de generalizacion. Ademas, aumentar el tamafio del conjunto de entrenamiento
proporcionaria al modelo mas ejemplos para aprender patrones mas generales y mejorar
su rendimiento en datos futuros.

En cuanto a las predicciones de casos de éxito (1), el modelo muestra una precision del
92%, lo que indica que puede predecir acertadamente la mayoria de estos casos. Sin
embargo, es fundamental analizar mas a fondo los casos mal clasificados para identificar
posibles mejoras y ajustes que aumenten la precision en esta categoria.

En resumen, el modelo muestra un desempefio prometedor y se perfila como una
herramienta valiosa para predecir el éxito o fracaso del proceso de emprendimiento
corporativo segun las variables analizadas. No obstante, se debe seguir supervisando su
rendimiento y aplicar las estrategias de correccion mencionadas para asegurar su precision
y utilidad a lo largo del tiempo. Al adoptar un enfoque riguroso de mejora continua, se
garantiza que el modelo siga siendo eficaz en la prediccion tanto de casos de éxito como
de fracaso en procesos de emprendimiento corporativo.

Figura 14: Matrix de confusion

Confusion matrix

True label

- 0.0

Predict label

Nota: Creacion propia



Luego de correr el modelo definido en codigo Python en la aplicacion Jupiter Notebook
usando las librerias Sklearn y Statistics, lo primero que hay que tener en cuenta es que el
modelo convergié con éxito, lo que significa que el algoritmo fue capaz de encontrar un
conjunto de coeficientes que minimizan el error entre los valores predichos y reales. El valor
pseudo R-cuadrado de 0.5837 indica que el modelo es un buen ajuste para los datos,
aunque todavia hay margen de mejora.

Tabla 19: Resultados regresion logistica

Variable Coeficiente Error Estadistica valor Intervalo de confianza del
estandar z p 95%

Cultura -21.383 1.082 -1.976 0.048 (-4.259, -0.017)

Estructura y soporte -52.588 2.158 -2.436 0.015 (-9.489, -1.028)

Personas 1.9468 1.675 1.162 0.245 (-1.336, 5.229)

Vision lideres 2.7894 872 3.200 0.001 (1.081, 4.498)

Proyectos 1.3821 1.025 1.348 0.178 (-0.627, 3.391)

Respaldo de la gerencia y | 1.5975 1.560 1.024 0.306 (-1.459, 4.654)

recursos

Nota: Creacion propia

El analisis de los resultados del modelo ofrece informacién valiosa para comprender como
las variables afectan el resultado deseado y pueden ser de gran utilidad en la toma de
decisiones dentro del proceso de emprendimiento corporativo. Cada variable tiene un
coeficiente asociado que indica la magnitud y la direccion de su efecto en la probabilidad
de que ocurra el evento de interés, ya sea éxito o fracaso.

En particular, se identificaron tres variables significativas con un valor de p menor a 0.05, lo
que indica que estas son estadisticamente significativas. La variable Cultura presenta un
coeficiente de -21.383, mientras que Estructura y soporte y Vision lideres tienen coeficientes
de -52.588 y 2.7894, respectivamente. Esto indica que estas variables tienen un impacto
significativo en la probabilidad de éxito en el proceso de emprendimiento corporativo.

En detalle, Cultura y Estructura muestran una relacion inversa con la probabilidad de éxito,
es decir, un aumento en sus valores se asocia con una disminucién en la probabilidad de
éxito. En cambio, la variable Visibn muestra una relacion directa con la probabilidad de
éxito, donde un aumento en su valor se relaciona con un aumento en la probabilidad de
éxito.

En cuanto a las variables Proyectos y Respaldo, sus coeficientes no resultaron
estadisticamente significativos, lo que sugiere que su efecto sobre la probabilidad de éxito
no esta claro y podria requerir un analisis mas profundo o la recopilaciéon de datos
adicionales.



En resumen, el andlisis resalta la importancia de las variables Cultura, Estructura y Vision
en el modelo, proporcionando una comprension mas solida de como influyen en el resultado
deseado. Dicha informacion proporciona criterios a los encargados de preparar y liderar las
companias para afrontar el desarrollo de nuevos negocios en procesos de emprendimiento
corporativo, definiendo los factores o capacidades que deben ser priorizadas para
desarrollarse de forma que impacten positivamente la implementacion de estos procesos,
lo que resulta clave ante decisiones de localizacién de recursos escasos.



9. CONCLUSIONES

En esta investigacion se buscaba establecer empiricamente la relacion entre los
desencadenantes estratégicos que motivan a una empresa establecida, mediana o grande
y ambidiestra, al intraemprendimiento, sumado al dominio de factores o capacidades
organizacionales para emprender, con desarrollar con éxito un nuevo negocio, con producto
minimo viable y una primera venta, en un proceso de emprendimiento corporativo.

Para lograrlo, se inici6 identificando las situaciones estratégicas previas. motivaciones o
desencadenantes que impulsan a compafiias medianas o grandes establecidas a
incursionar en procesos de emprendimiento corporativo, a través de una revision
bibliografica de los principales autores de la tematica. En un segundo momento, se
establecieron los factores claves o capacidades que habilitan el proceso de emprendimiento
corporativo en una empresa ambidiestra. Sobre estos factores, se identificd una amplia lista
sobre la cual se priorizaron aquellos mas relevantes considerando la frecuencia con la que
aparecieron en la literatura investigada.

En una tercera fase, se recolectaron datos de 450 empleados de 50 compafias medianas
0 grandes colombianas y de los lideres de innovacién o nuevos negocios de las mismas
empresas, mediante los instrumentos 10X Corporate Entrepreneurship Factors Assessment
(10X CEFA) y 10X Corporate Entrepreneurship Triggers Assessment (10X CETA),
identificando tanto las motivaciones previas o desencadenantes estratégicos y los factores
claves para el emprendimiento corporativo que dominan las empresas estudiadas en el
momento previo al desarrollo de un proceso de emprendimiento corporativo, para luego
usando analisis estadistico descriptivo y aplicando un modelo de regresion logistica,
establecer su impacto en lograr el éxito en el proceso, es decir, al menos un negocio con
producto minimo viable y una primera venta.

Los resultados obtenidos permiten comprobar todas las hipétesis inicialmente planteadas.
Por un lado, se demuestra que los tomadores de decisiones en empresas consolidadas son
conscientes de las dificultades e incomodidades asociadas al emprendimiento corporativo,
especialmente el intraemprendimiento bajo el enfoque de ambidiestrismo. También, se
encuentra que las motivaciones intrinsecas que impulsan a las empresas a embarcarse en
procesos de emprendimiento corporativo, a pesar de las incomodidades que esto conlleva,
se centran en la deteccion de vacios en el mercado o debilidades de los competidores que
pueden ser aprovechadas para crear nuevos negocios o expandir la oferta de productos y
servicios, y donde aprovechando bonanzas empresariales, se inician proyectos de
emprendimiento corporativo, desarrollando nuevos negocios.

Asimismo, se identifica una relacién significativa entre los desencadenantes estratégicos y
los factores claves para el emprendimiento corporativo y alcanzar el éxito con un nuevo
negocio, siendo el factor vision estratégica de los lideres el de relacion directa con la
probabilidad de éxito, segun el modelo estadistico.



Comprender la relacion entre motivaciones o desencadenantes estratégicos, factores y las
tasas de éxito logradas por empresas en procesos de emprendimiento corporativo permite
a los lideres de nuevos negocios e innovacion en empresas grandes y medianas tomar
decisiones que focalicen esfuerzos en los factores de emprendimiento corporativo mas
criticos y establecer alertas tempranas cuando las situaciones competitivas empresariales
generen los desencadenantes estratégicos y se deba preparar un proceso de
emprendimiento corporativo.

Lo anterior también impacta las decisiones que se toman en el marco del disefio e
implementacién de un sistema de innovacién empresarial, donde los lideres deben trabajar
de forma articulada la estrategia de innovacion, los procesos, la cultura y la gestiéon del
ecosistema, convirtiéndose en acciones que requieren ingentes recursos y donde la
pregunta clave esta asociada a la priorizacion en las mismas. En este caso, la focalizacion
estratégica de los lideres y activar acciones de innovacion mediante experimentacion deben
ser realizados prioritariamente antes de la conformacién de estructuras robustas o de
promover cambios culturales profundos.

Los resultados de esta investigacion pretenden cerrar la brecha identificada en la literatura,
donde abundan investigaciones tedricas de factores criticos de emprendimiento corporativo
y desencadenantes estratégicos, especialmente con foco en Norteamérica y Europa, pero
pocos aportan evidencia empirica y se desarrollan en los paises del tercer mundo.

Se recomienda a futuros investigaciones evaluar diferencias entre empresas medianas y
grandes, utilizar instrumentos que prioricen la informacion objetiva, es decir, que vinculen
las respuestas de lideres y empleados a resultados e indicadores empresariales y no
solamente a su visién de cada factor o desencadenante y probar el modelo estadistico
propuesto en muestras de empresas que realizan sus procesos de emprendimiento
corporativo en diversos momentos temporales, con diversos estados de la economia
nacional e internacional.



10. LIMITACIONES

Este estudio presenta diversas limitaciones que deben ser consideradas para una
interpretacion adecuada de sus resultados.

En primer lugar, se debe destacar que la investigacion se enfoca exclusivamente en analizar
un unico proceso de emprendimiento corporativo vivido al mismo tiempo por todas las
empresas de la muestra. En consecuencia, los hallazgos y conclusiones derivados de este
estudio pueden carecer de generalizacién a otros procesos de emprendimiento corporativo,
dado que los resultados de estos se condicionan por el contexto econémico y competitivo
del momento en la geografia analizada

Asimismo, se debe tener en cuenta que la muestra utilizada en el estudio puede no ser
necesariamente representativa. Aunque se hayan seleccionado las mejores empresas y
lideres mediante un criterio racional basado en su elevado nivel de conocimiento y
capacidad de toma de decisiones, la generalizacion de los resultados a la poblacion en
general puede verse afectada. Por lo tanto, se requiere precauciéon al extrapolar los
hallazgos obtenidos a un universo mas amplio de empresas y lideres.

Ademas, es relevante sefalar que los datos en el analisis de los factores en la regresion
logistica no siguen una distribucion normal. Por consiguiente, resulta necesario utilizar
pruebas estadisticas no paramétricas para evaluar la significancia de los coeficientes
estimados en el modelo. Estas pruebas tienen en cuenta la naturaleza de la distribucién de
los datos y ofrecen una alternativa apropiada para analizar la relacion entre las variables
sin suponer una distribucion especifica.

Asimismo, se observa cierta presencia de multicolinealidad entre las variables
independientes en el analisis factores. Esta situacion implica que algunas de las variables
pueden estar correlacionadas entre si, lo cual puede afectar la interpretacion de los
coeficientes estimados en el modelo. Al existir multicolinealidad, se debe ser cauteloso al
atribuir efectos individuales a cada variable, ya que la presencia de correlaciones puede
dificultar la identificacion precisa de la contribucion individual de cada predictor en la
variable de interés.

Otra limitacidon por considerar es el impacto del horizonte temporal de las iniciativas de
nuevos negocios desarrolladas por las empresas en el éxito de estas. Se ha observado que
las iniciativas localizadas en los horizontes H1 y H2 presentan mayores posibilidades de
éxito en comparacién con aquellas que se desarrollan en el horizonte H3 o superiores. Por
lo tanto, aplicar las conclusiones obtenidas a iniciativas emprendedoras mas alla del
horizonte H2 podria ser problematico y requeriria de una evaluacién adicional.

Por dltimo, es fundamental reconocer que los desencadenantes del proceso de
emprendimiento corporativo pueden estar influidos por el estado de la economia en el



momento del analisis. Las condiciones econdmicas, como ciclos econémicos, fluctuaciones
del mercado y politicas gubernamentales, pueden afectar significativamente la viabilidad y
éxito de las iniciativas de emprendimiento corporativo. Por lo tanto, se debe tener en cuenta
el contexto econdmico en el que se desarrolla el estudio, asi como su posible influencia en
los resultados y conclusiones obtenidos.
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12. ANEXOS

ANEXO 1

Instrumento de evaluacion de factores de emprendimiento corporativo (10X
Corporate Entrepreneurship Factors Assessment - 10X CEFA)

Es una herramienta que permite identificar el estado actual de las practicas de gestion de
innovacién y emprendimiento corporativo en la organizacién, y establecer una hoja de ruta
para el cierre de las brechas identificadas.

. Las preguntas deben ser respondidas por al menos 10 personas de cada
organizacion
. Las personas que responden las preguntas deben tener distintos niveles

jerarquicos
Instrucciones del instrumento:

Al diligenciar la encuesta debe responder cada una de las afirmaciones. Es importante leer
atentamente la guia de respuestas en el bloque que se detalla, para seleccionar el numero
de respuesta adecuado a la que mas se aproxime. Para cada frase simplemente se debe
dar una puntuacion entre 1 (= no es cierto en lo absoluto) a 7 (=muy cierto).

Factor Preguntas

Los directivos de la compafiia tienen conocimientos acerca de
las tecnologias de la informacioén y la comunicacion (TIC),

P1 conceptos alrededor de la industria 4.0 y mundo digital y
promueven su adopcion en la organizacién

La organizacion tiene claridad acerca de cuales son los
p2 | recursos disponibles para implementar proyectos de innovacion
y/o emprendimiento corporativo

Respaldo de —— -
. Cuando disefiamos, probamos e implementamos nuevos
la gerencia y .
FEeCUrSOS negocios, evaluamos sus resultados de acuerdo con la etapa de

p3 |desarrollo en que se encuentran y asignamos el tiempo
necesario antes de decidir la cancelacion de uno de los
proyectos

Contamos con recursos (humanos y econémicos) para el
desarrollo de nuevas oportunidades de negocio por fuera del
P4 | core, buscando el desarrollo de proyectos de innovacion y
emprendimiento corporativo




Factor

Preguntas

P5

La alta direccidn destina tiempo a liderar el sistema de gestion
de innovacion en la organizacion, examinando el potencial de
nuevas oportunidades latentes en el mercado.

P6

La organizacion cuenta con lideres fuertes e inspiradores que
generan entusiasmo para la innovacién y que son reconocidos y
apoyados por la alta direccién

P7

En la empresa se destinan espacios, tiempo de las personas y
recursos en general, con el objetivo de pensar en el futuro de la
compania y el sector.

P8

Se invierten recursos para el desarrollo de proyectos de
innovacion y emprendimiento corporativo

Cultura
organizacional

P9

La organizacién cuenta con una estrategia de transformacion
digital que incluye cambio cultural, nuevos modelos de negocio
y cambio de procesos

P10

La organizacion permite que los empleados tengan tiempo para
desarrollar proyectos que benefician a la compafiia

P11

La estructura organizacional permite compartir recursos y
fomenta la flexibilidad

P12

La innovacion y el crecimiento de la organizacién son un enlace
entre los miembros de esta, ya que existe la fuerte creencia que
la innovacion se requiere para garantizar el futuro de la
organizacion

P13

La exploracion de nuevas ideas y la experimentacién son
caracteristicas de nuestra organizacion. En general, estamos
dispuestos a afrontar retos, buscando activamente grandes
oportunidades

P14

La participacién y trabajo en equipo es la caracteristica principal
del estilo de gestion de la organizacion.

Personas

P15

La empresa tiene incentivos adecuados para cada nivel de la
organizacion, empleando una combinacion de incentivos
financieros y no financieros que impulsan comportamientos
emprendedores

P16

En la empresa se permite que las personas dediquen parte de
su tiempo laboral en la busqueda y desarrollo de nuevas ofertas
para nuevos mercados, ademas reciben reconocimiento de la
organizacion por ideas y sugerencias innovadoras

P17

Se cuenta con politicas claras de participacion activa y cotidiana
de los empleados en proyectos




Factor

Preguntas

P18

Los miembros de la organizacion estan constantemente
motivados por lograr los objetivos planteados. El espiritu
emprendedor es una cualidad presente en la compafia

Estructura,
organizacional
y soporte

P19

Los procesos de planeacion estratégica y toma de decisiones
se alimentan de un sistema de captura de sefales del entorno y
de alertas tempranas que brindan informacion oportuna 'y
eficiente.

P20

La empresa tiene establecido un proceso que permite el
desarrollo de nuevos productos y servicios que incluye
prototipado y validaciones de mercado

P21

En los proyectos de innovacion y emprendimiento corporativo

que desarrollamos, insertamos frecuentemente tecnologias de
la informacion y la comunicacion (TIC) y elementos del mundo
digital

P22

Para el desarrollo y/o mejoramiento de productos, servicios y
modelos de negocio, se tienen en cuenta los resultados de
estudios de vigilancia tecnoldgica, inteligencia competitiva,
prospectiva y/o investigaciones de mercado.

P23

Se tienen establecidos mecanismos para recoger ideas
innovadoras provenientes de personas externas a la
organizacion, como clientes, proveedores, investigadores, entre
otros.

P24

La empresa posee una funcién de gestion de innovacion
claramente definida y conocida por toda la organizacion

P25

La organizacion se apoya con recursos y estructuras externas
para realizar proyectos de innovacion y emprendimiento
corporativo

P26

La organizacién hace parte de redes (nacionales e
internacionales) y asi mismo, los acuerdos colaborativos
(formales e informales), le permiten nutrirse de perspectivas y
formas de operar diferentes.

P27

La empresa ha obtenido financiacién entidades del sistema
nacional de innovacion para el desarrollo de proyectos de 1+D+i

P28

Las personas reconocen las funciones y los conocimientos
especificos que poseen otras personas a lo largo de la empresa
y saben a quienes acudir cuando se presenta un reto de
innovacion

Ejecucion de
proyectos

P29

Existe un proceso con herramientas y recursos asignados para
madurar las nuevas iniciativas de negocio y las nuevas ofertas
de la organizacién




Factor

Preguntas

P30

Se hace un seguimiento detallado con indicadores claros, desde
que se genera una idea innovadora hasta que se implementa
por completo la misma.

P31

Contamos con un sistema que identifica la cantidad de
proyectos que esta realizando la organizacion en sus diferentes
fases y los requerimientos de recursos que estos tienen

P32

Se tienen establecidos criterios claros para la evaluacion de
iniciativas de diferentes tipologias y en las diferentes etapas en
que éstas se encuentren.

P33

La organizacion tiene establecido un proceso que le permite
recoger y evaluar las ideas innovadoras de todos los
empleados.

P34

En los proyectos de innovacion y emprendimiento corporativo
que desarrolla la organizacion se evidencia un balance entre
proyectos de corto, mediano y largo plazo

P35

Tenemos un sistema claro para la seleccion y priorizacién de
los proyectos de innovacion

P36

En la empresa se cuenta con un cargo, area, oficina u otra
dependencia, que se encarga de la gestion de los proyectos de
toda la compaifiia, en donde se recogen las iniciativas, se
evaluan, se asignan recursos, se hace seguimiento y se toman
correctivos de todos los proyectos.

P37

Es usual la colaboracion con otras empresas e instituciones
para desarrollar nuevos productos, procesos y/o modelos de
negocio

Vision e
intencion
estratégica de
los lideres

P38

Nuestros accionistas y/o miembros de junta directiva
promueven la busqueda de negocios por fuera del core

P39

La empresa cuenta con una planeacién de la innovacion escrita,
con planes de accidn, objetivos, indicadores, responsables,
presupuestos y mecanismos de control

P40

En la empresa se tiene la claridad de cuales son los proyectos
de innovacién que se deben realizar para asegurar la
sostenibilidad actual y el futuro de la compafiia

P41

La organizacion emplea herramientas como prospectiva o
analisis de futuro para la toma de decisiones estratégicas de
mediano y largo plazo

P42

La empresa tiene claras las metas en materia de innovacion:
ejemplo, ventas por nuevos productos, porcentaje o cantidad de
ahorro en costos, entre otros.




Factor

Preguntas

P43

Alcanzar nuestra meta de crecimiento (MEGA) implica
desarrollar nuevas ofertas y negocios por fuera del core

P44

Existe una meta de crecimiento (Mega) declarada y conocida
por toda la organizacion

P45

En la organizacién se realiza planeacion estratégica bajo la
metodologia de horizontes de crecimiento

P46

La organizacion cree firmemente que la innovacion es una
necesidad absoluta para garantizar el futuro de la organizacion

P47

El lider de la organizacion es emprendedor, decidido y audaz a
la hora de tomar riesgos.

Gestion
estratégica
del
conocimiento

P48

En la organizacion se realizan estudios permanentes de
referenciacién competitiva, en los cuales se comparan los
productos, servicios y procesos de la empresa con
organizaciones lideres a nivel mundial.

P49

En la organizacién se han establecido procedimientos para
documentar el conocimiento de los cargos y personas criticas y
valiosas.

P50

En la empresa se cuenta con un programa completo de gestion
del conocimiento, el cual permite documentar y comunicar las
lecciones aprendidas y transferir el conocimiento de las
personas claves para que éste quede en la empresa.

P51

En la empresa se toman las medidas necesarias para proteger
el conocimiento valioso de ella, especialmente en los casos en
que se toma la decisidén de guardar un secreto industrial.

P52

La compaifiia tiene definida una politica de manejo de la
propiedad intelectual que rige la colaboracion en redes,
negociaciones y la realizacion de proyectos.

P53

Se cuentan con mecanismos organizacionales claros,
comunicados y aceptados para identificar, analizar y aprender
de practicas, lecciones y modelos de organizacién de lideres en
la industria

P54

La compra y el licenciamiento de patentes son opciones
recurrentes cuando desarrollamos negocios y nuevas ofertas

P55

Joint Venture, adquisiciones y trabajo con Start Ups
(emprendimientos externos) hacen parte de nuestro lenguaje
empresarial cotidiano en el desarrollo de proyectos de
emprendimiento corporativo e innovacién




Factor Preguntas

La organizacioén establece de manera recurrente (al menos una
vez al afo) convenios de trabajo conjunto con diferentes
instituciones (nacionales e internacionales y que hacen parte
P56 | gel Sistema Nacional de Innovacion) que aportan a los
proyectos de [+D+i. Estos convenios estan claramente
definidos y son conocidos por los miembros de la organizacion.

Trabajamos con las universidades, centros de investigacion y
otros actores para ayudarnos a desarrollar nuevas

P57 | oportunidades de negocios por fuera del core, haciendo uso
efectivo de las capacidades externas por medio de proyectos de
[+D+i

ANEXO 2

Instrumento de evaluaciéon de desencadenantes de emprendimiento corporativo 10X
(Corporate Entrepreneurship Triggers Assessment - 10X CETA)

Desencadenantes - Parte 1

Los motivadores del emprendimiento corporativos son situaciones o antecedentes que
impulsan a que una organizacion implemente procesos de emprendimiento
corporativo.

A continuacion, se listan 20 motivadores y se pide...

Seleccionar de la lista los 5 aspectos mas importantes que motivaron a la empresa a
implementar un proceso estratégico de emprendimiento corporativo (incluyendo la
participacion en el programa Mega [)

Motivadores seleccionados

Selecciona de la lista 5 motivadores
(Marca los 5 con una "X")

Peticion especifica del cliente
Iniciativa de la alta direccion

Amenaza o accion de la competencia
Cambios en el estilo de vida/expectativas de las
personas

Programa estratégico en la empresa
Objetivo estratégico de crecimiento




Desencadenantes - Parte 1

Relaciones publicas/imagen

Nueva iniciativa de marketing
Producto o servicio sustitutivo
Diversificacion

Disminucioén de la cuota de mercado
Disponibilidad de nuevos recursos
Disminucién de las ventas

Aumento de los costes

Integracion vertical

Problema con el rendimiento logistico existente

Expansién geografica

Peticion de un proveedor
Exigencias normativas

Reduccién del tamafio del mercado

Organiza los motivadores seleccionados 1 a 5, donde 1 es el mas relevante para

la empresa y 5 el menos relevante

1.

ok e N

Enfrentarse a procesos de emprendimiento corporativo bajo premisas de
ambidiestrismo, es dificil e incomoda a la organizacién

Sl

NO

Desencadenantes — Parte 2

Considerando un enfoque
defensa/amenaza, ofensivo/oportunidad,
Marca con una "X" orientacién que
motivo a la empresa a abordar un
proceso de emprendimiento corporativo
(incluyendo el programa Mega I)

Selecciona una de las dos:

Considerando un enfoque crisis o
bonanza, marca con una "X" la
orientacion que motivé a la empresa a
abordar un proceso de emprendimiento
corporativo (incluyendo el programa
Mega I)

Selecciona una de las dos:

Defensiva / Amenaza Opcién

Crisis Opcion

Ante amenazas competitivas,
cambios en los mercado y
cambios tecnologicos, se
abordan procesos de

Situaciones de crisis
empresarial como reduccion
de ingresos por cualquier
origen o aspectos




emprendimiento corporativo
con el fin de superar dichas
amenazas y asegurar la
sostenibilidad de la empresa.

competitivos, asi como
aspectos externos politicos,
regulatorios, o por cambios
tecnoldgicos, motivan la
busqueda de la diversificacion
y el crecimiento por fuera del
core mediante
emprendimiento corporativo.

Ofensivo / Oportunidad

Opcién

Bonanza

Opcién

Ante la existencia de brechas
en el mercado o debilidad de
competidores que pueden ser
explotadas para crear un
nuevo negocio o para
expandir su oferta de
productos o servicios, la
empresa aborda procesos de
emprendimiento corporativo
para capturar valor y
crecimiento.

La bonanza de ingresos y
recursos adicionales motivan
el abordaje de procesos de
emprendimiento corporativo a
través de la creacion y
desarrollo de nuevas
iniciativas empresariales,
buscando nuevos mercados y
desarrollando nuevas
capacidades.




ANEXO 3

Tabla de respuestas: resultados del proceso de emprendimiento ejemplo

EMPRESA COLOMBIA LTDA

Ventas en
Millones de
pesos (2019)

$ 113.005

Iniciativas /
Nivel
madurez

Tamafo

Grande

Concepto

Clarificacion o identificacion
de la deseabilidad, es decir, la
identificacion de existencia de
un problema, un hueco en las
alternativas de solucién actual,
un segmento validado, unas
primeras estimaciones de
mercado, un market fit (oferta
y atributos que resuelven el
problema).

# Empleados 2019

760

Prototipo

Existe un prototipo no
funcional, que, sumado a la
deseabilidad, tiene viabilidad y
factibilidad, es decir, tienen
una consistencia en el analisis
de los ingresos vs los costos
(mayores ingresos que
costos), asi como la claridad
de como se va a desarrollar la
oferta para entregarsela al
cliente.

Sector

Investigacion de mercados

Minimo producto viable

Minimo producto viable que
consolida la oferta, se la
entrega al cliente a través
de un prototipo funcional
que ha alcanzado por lo
menos la primera venta.

Regién

Cundinamarca

Caracterizacion

Descripcion de la iniciativa

Cargo del lider del
proceso

Lider de producto

Sector al que apunta




EMPRESA COLOMBIA LTDA

Ecosistema
tiendas
digitales

Pymes - Crece | x
con nosotros

Ecosistemas tiendas es un
esquema de transformacion digital
para las tiendas del pais que
permita la sustitucion de la forma
como se captura la informacién de
consumo masivo en las tiendas
del pais, de una forma manual a
una estrategia digital. Esta
transformacion digital pretende
crear

unas mejores condiciones
administrativas y financieras para
las tiendas que actualmente son
aliadas de Nielsen y al mismo
tiempo reducir los costos de
captura de dicha informacion, asi
como ampliar la base de tiendas
aliadas.

Es la linea de negocio de Nielsen
que busca ofrecer productos
especializados de la compafiia a
clientes pymes mediante una
plataforma tecnologica
automatizada con las diferentes
categorias de productos de
mercado masivo que permita
acceder a informacion de mercado
precisa, real, directa y actualizada
de forma permanente.

TIC'S

TIC'S

Desencadenantes - Parte 1

Los motivadores del emprendimiento corporativos son situaciones o antecedentes que impulsan a que una organizacion implemente procesos de emprendimiento corporativo.




EMPRESA COLOMBIA LTDA

A continuacién, se listan 20 motivadores y se pide...

Seleccionar de la lista los 5 aspectos mas importantes que motivaron a la empresa a implementar un proceso estratégico de emprendimiento corporativo (incluyendo la participacién

en el programa Mega )

Selecciona de la lista 5 motivadores

Peticion especifica del cliente

Iniciativa de la alta direccién

Amenaza o accién de la competencia

Cambios en el estilo de vida/expectativas de las personas
Programa estratégico en la empresa

Objetivo estratégico de crecimiento

Relaciones publicas/imagen

Nueva iniciativa de marketing

Producto o servicio sustitutivo

Diversificacion

Disminucién de la cuota de mercado
Disponibilidad de nuevos recursos

Disminucién de las ventas

Aumento de los costes

Integracion vertical

Problema con el rendimiento logistico existente
Expansién geografica

Peticion de un proveedor

Exigencias normativas

Reduccioén del tamafo del mercado

Motivadores seleccionados
(Marca los 5 con una "X")

Organiza los motivadores seleccionados 1 a 5, donde 1 es el mds relevante para la empresa y 5 el menos relevante

1. Disminucion de la cuota de mercado




EMPRESA COLOMBIA LTDA

2. Amenaza o accion de la competencia
3. Objetivo estratégico de crecimiento
4. Peticién de un proveedor
5. Aumento de los costes

Enfrentarse a procesos de emprendimiento corporativo bajo premisas de ambidiestrismo, es dificil e incomoda a la organizacion

Sl | NO
Desencadenantes — Parte 2
Considerando un enfoque defensa/amenaza, ofensivo/oportunidad, Marca con una "X" Considerando un enfoque crisis 0 bonanza, marca con una "X" la orientacion que
orientacion que motivo a la empresa a abordar un proceso de emprendimiento motivé a la empresa a abordar un proceso de emprendimiento corporativo
corporativo (incluyendo el programa Mega |) (incluyendo el programa Mega |)
Selecciona una de las dos: Selecciona una de las dos:
Defensiva / Amenaza Opcion Crisis Opcion
Ante amenazas competitivas, cambios en los mercado y cambios Situaciones de crisis empresarial como reduccion de ingresos por
tecnologicos, se abordan procesos de emprendimiento corporativo con cualquier origen o aspectos competitivos, asi como aspectos externos
el fin de superar dichas amenazas y asegurar la sostenibilidad de la politicos, regulatorios, o por cambios tecnolégicos, motivan la
empresa. busqueda de la diversificacion y el crecimiento por fuera del core
mediante emprendimiento corporativo.
Ofensivo / Oportunidad Opcion Bonanza Opcion
Ante la existencia de brechas en el mercado o debilidad de La bonanza de ingresos y recursos adicionales motivan el abordaje de
competidores que pueden ser explotadas para crear un nuevo negocio o procesos de emprendimiento corporativo a través de la creacion y
para expandir su oferta de productos o servicios, la empresa aborda X desarrollo de nuevas iniciativas empresariales, buscando nuevos X
procesos de emprendimiento corporativo para capturar valor y mercados y desarrollando nuevas capacidades.
crecimiento.

Ambidiestrismo

Una empresa ambidiestra es aquella que puede equilibrar la explotacion de sus recursos existentes con la exploraciéon de nuevas oportunidades e innovacion. Es decir, puede atender
el dia a dia y al mismo tiempo destinar recursos (tiempo, personas, dinero) a actividades de innovacion




¢ Enfrentarse a procesos de emprendimiento corporativo bajo premisas de ambidiestrismo, es dificil e incbmoda a la organizacion?
Selecciona una de las dos:

Si Opcion No Opcion

Es dificil e incbmoda a la organizacion X Es dificil e incbmoda a la organizacion




