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Resumen

En un momento en el que el ecosistema
emprendedor no hace mas que evolucionar y
explorar nuevos modelos de negocio, nace un nuevo
modelo de innovacién hibrido que funciona como
hilo de conexién entre empresas y startups: el
Corporate Venturing. Las grandes empresas Yya
estan poniendo en practica este método, que aporta
innovacién y  grandes ventajas  competitivas.
Muchas son las variables que intervienen en estos
proceso de adaptacién de la empresas al entorno,
entre ellas, el desarrollo tecnoldgico, la innovacién,
las relaciones con los clientes, los modelos de
gestion corporativa, las estrategias de planeacion,
monitoreo y control, a través de nuevas métricas
(KPI's), para obtener productos y servicios cada vez
mas eficientes y adaptativos. Estos indicadores
deben ser medidos a través de sistemas de control
de desempefio adecuados e innovadores.

Corporate venturing, sistemas de medicion de
desempenio, startups, emprendimiento
corporativo, indicadores claves de desempefio

Abstract

At a time when the entrepreneurial ecosystem does
nothing more than evolve and explore new business
models, a new hybrid innovation model is born that
works as a connecting thread between companies
and startups: Corporate Venturing. Large companies
are already implementing this method, which brings
innovation and great competitive advantages. There
are many variables that intervene in these processes
of adapting the companies to the environment,
among  them,  technological  development,
innovation, customer relations, corporate
management models, planning, monitoring and
control strategies of new metrics (KPIs), to obtain
products and services increasingly efficient and
adaptive. These KPIs must be measured through
appropriate and innovative performance control
systems.

Corporate venturing, performance control
systems,  startups, entrepreneurship, key
performance index
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Introduccion

El ambiente de negocios se caracteriza por la
globalizacion, la competitividad internacional y
las continuas innovaciones tecnoldgicas. Estas
condiciones competitivas hacen el proceso de
toma de decisiones mas complejo. Al mismo
tiempo, las empresas estdn luchando con la
escasez de recursos y con la constante
necesidad de tomar decisiones informadas sobre
el uso de capital. Asi, la informacion se ha
vuelto esencial y los sistemas de control de
gestion que miden la eficacia y eficiencia de las
decisiones, se han convertido en puntos de
apoyo al desarrollo sostenible de las empresas.
(Delicado Teixeira, N. M. 2015).

En tiempos de incertidumbre los lideres
han de crear las condiciones necesarias para
crecer organicamente. Para ello es crucial
estudiar carteras de oportunidades. (Gunther
Mcgrath, R. 2009).

El emprendimiento empresarial
(corporate venturing) implica la creacion de
nuevas empresas dentro de empresas
establecidas, la renovacion estratégica de los
negocios existentes y, en Gltima instancia, la
busqueda de una ventaja competitiva sostenible
en una economia cada vez mas globalizada. Sin
embargo, sigue siendo elusivo para muchas
empresas. (Amberg, J. J., & McGaughey, S. L.
2017).

Metodologia

El articulo estd basado en una revision literaria,
desarrollada en bases de datos cientificas: ISI
Web of Science, Ebsco y Elsevier. La revision
documental realizada por los autores abarca
tanto la literatura académica e investigacion,
como de documentos técnicos, informes y
documentos de trabajo, con un enfoque
sistematico.
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La revision abarca el periodo
comprendido entre 1972 (por ser la fecha de
publicacion del trabajo seminal de Hopwood
(1972) en el que trata el papel de la informacion
contable en la evaluacion de rendimiento) y
octubre de 2017. En este proceso también se
identificaron  otros  estudios  relevantes
publicados en otras revistas mediante un
andlisis de referencias cruzadas.

Todas ellas se consideran Utiles responder
a la pregunta de investigacion: La evidencia
sobre el impacto del corporate venturing y los
sistemas de medicion del desempefio como
estrategias de innovacion de las startups.

Fundamentacion tedrica
El Corporate Venturing (CV) y las startups

“Una inversion de tipo CV (Corporate
Venturing) funciona como un radar para las
innovaciones.” Daniel Saad

La empresa start-up, es una
aproximacion que combina la fortaleza de las
start-ups a la hora de desarrollar grandes
innovaciones con la solidez que tienen las
empresas ya consolidadas a la hora de
escalarlas y ejecutarlas (corporate venturing)

Figura 1 La empresa startup
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Corporate venturing (aunque no se cuenta
con una traduccion que englobe el concepto,
viene a ser la inversion a riesgo de
corporaciones establecidas en start ups, Capital
de Riesgo Corporativo —CRC-). Un concepto
que tiene sus raices en el capital de riesgo
(venture capital), donde los capitalistas de
riesgo invierten recursos en nuevas empresas en
busqueda de ganancias futuras. La diferencia
principal es que en este caso, son empresas y
organizaciones las que toman el lugar de los
inversionistas; ademé&s de esta, las formas de
inversion 'y los objetivos también son
diferentes. (Saad, D 2017)

No hace mucho, las corporaciones y

las startups se  presentaban como extrafios
comparfieros de viaje. Mientras que las primeras
se movian con pesadez, asumiendo solo riesgos
calculados, a las segundas se las consideraba
agiles y proclives a tomar riesgos. Segun los
autores, estas grandes diferencias son
precisamente la mejor razon para “tender
puentes entre ambos tipos de empresas”.
A good start-up ecosystem proves to be better
at shortening the cycles of innovation,
exploiting technology, enhancing existing
business models, and inventing new ones more
quickly and effectively than big corporations
(Prats, J. 2017)
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Fortalezas VS debilidades de las
corporaciones y startups

Para Prats, J. (2017), la cuestion no es si captar
innovacion o no, sino como hacerlo. EI mend
de opciones de colaboracién entre empresas
establecidas y startups es muy diverso. Las
compafiias no tienen por qué limitarse a una
unica  férmula:  recursos  compartidos,
competiciones, hackathon (taller de
especialistas  informaticos), scouting  (un
experto del sector busca oportunidades de
innovacion), alianzas estratégicas, incubadoras,
aceleradoras, excubadoras, capital riesgo o
programas de adquisiciones.

PUNTOS FUERTES PUNTOS FUERTES
Acceso al mercado Agilidad organizaciona
Conccimiento de mercado T AEAS B,
Reto al statu quo
Fuerza laboral
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Faltz de recursos y socios
Motivacion limitada
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Figura 2 Corporate Venturing Nota: Tomado del
Informe Corporate Venturing.. Revista IESE Insight. No.
32.2017
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El abordaje bimodal, como tendencia de
negocios

Una tendencia en la gestién de negocios es el
«abordaje bimodal», citado por Weber (2017)
K., es que las organizaciones deben tener una
parte solida (modo solido, como una roca) y
una parte fluida (modo flujo continuo, como en
el canotaje slalom). EI modo «roca» esta
asociado a la gestiéon tradicional y tiene su
enfoque en la busqueda de la excelencia
organizacional; por ejemplo, la mejora de
procesos (Kalinowski y otros, 2015; Weber y
otros, 2015b), resultando en una fuerte defensa
(por analogia deportiva). EI modo «canotaje
slaloms esta asociado a una gestiéon innovadora
y tiene su enfoque en la fluidez, buscando ser
fuerte también en el ataque (por analogia
deportiva), liberando tiempo y recursos para la
busqueda de la innovacion. Originalmente, este
concepto estaba relacionado con el uso de
métodos agiles en la gestion del desarrollo de
software, pero actualmente la ventaja del
atacante esta relacionada con la agilidad y a la
fluidez en la gestion de negocios en las
organizaciones de cualquier sector, con el uso
de tecnologias capaces de procesar volumenes
extraordinarios de datos y con la bdsqueda de la
innovacion como un diferencial competitivo
(Charan, 2015).

Los sistemas de medicion de desempefio en el
Corporate Venturing

Los sistemas de medicion del desempefio
basados en medidas financieras y no financieras
Segun Otley (1999, p. 364), citado por
Hernandez  Madrigal, M. (2017 “una
organizacion que se desempefia bien es aquella
que, en forma exitosa, alcanza sus objetivos; en
otros términos,”. Asi, los objetivos representan
la base para la eleccion de las medidas de
desempefio, apoyados por la contabilidad de
gestion y por los sistemas de control (Otley,
1999, p. 364).
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Por otro lado, Nudurupati et al. (2011)
enumeran los principales modelos para la
medicion del desempefio:

1. Strategic Measurement and Reporting
Technique

2. The Performance Measurement Matrix
3. Results and Determinants Framework
4. Balanced Scorecard

5. Cambridge Performance Measurement
Systems

6. Integrated Performance Measurement
Systems

7. European Foundation For Quality
Management - EFQM

8. Performance Prism 9. Business
Excellence Model.

En la tablal se puede observar un analisis
de las tendencias hacia puntos claves de la
gestion empresarial, por autores, citado por
Vergara, J (2017).

Tabla 1 Anélisis de las tendencias hacia puntos clave de
la gestion empresarial
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Los SMD se han convertido en
herramientas  gerenciales con  poderosos
resultados si se utilizan con eficiencia, eficacia
y economicidad.

Asimismo, su éxito depende de factores
como la forma de disefiarlos e implementarlos,
la participacion de los colaboradores en su
estructuracion y la eficiencia del sistema de
informacion con que se cuente.

Los SMD se disefian e implementan para
armonizar el despliegue estratégico de una
organizacion, que en los momentos actuales se
centran en la identificacion y satisfaccion de las
necesidades de los clientes (internos vy
externos), lo que significa que se debe
acompafiar de criterios de sustentabilidad,
competitividad e innovacion. (Vergara, J .2015)

Meétricas vs KPI, para la eficiencia
operacional

Para Davila A. Epstein M (2015), ser mas
eficiente, prestar atencion los cambios en las
necesidades de los clientes y ser mas creativos
que la competencia a la hora de resolver esas
necesidades resulta beneficioso a largo plazo.
Para ello se requiere de las métricas y los
indicadores claves de desempefio

Para la construccion de estos indicadores,
la informacion es suministrada por los sistemas
administrativo-contables asi como por la
actividad operativa.

Halecker,B. De Papo, & Blauth, J
(2017).  consideran que las  startups
generalmente se encuentran en una etapa
temprana de desarrollo y siguen buscando el
modelo comercial correcto. Por esta razon,
apuntan a construir una cartera de KPI que
incluye mercadotecnia, ventas, productos,
métricas relacionadas con el usuario, etc.
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Su idea inicial podria cambiar a menudo
durante esta etapa inicial. Esta es la razon por la
cual tienen que ser flexibles, reaccionar
rapidamente a las influencias externas y ser
capaces de adaptarse a los cambios del
mercado.

Para establecer un modelo comercial, las
startups  deben  desarrollarse  probando
diferentes hipotesis empleando diferentes KPI.
Con las muchas incertidumbres a las que se
enfrentan, no tiene sentido concentrarse en una
métrica especifica, pero es importante ser
flexible para reconocer oportunidades en
diferentes areas.

Halecker,B et. al. (2017), argumenta,
ademas que una amplia gama de KPI aumenta,
por lo tanto, la posibilidad de encontrar
informacion relevante que se desconoce al
principio y que podria ser la base para el
desarrollo posterior.

En comparacion, las  empresas
convencionales no necesitan ser tan flexibles,
ya que tienen un plan y una estrategia estrictos
a seguir. Por esta razon, se centran en un
conjunto mas estricto de KPI's. En su caso,
tiene sentido priorizar las métricas financieras.
Gracias a los datos contables anteriores, pueden
construir  expectativas realistas sobre el
desempefio financiero futuro. Sin embargo, las
startups sufren grandes fluctuaciones positivas
y negativas. Los KPI financieros juegan por lo
tanto un papel subordinado para ellos.

El enfoque de la startup se centra méas en
las métricas que implican un exitoso ajuste de
producto-mercado, dirigido a la utilidad del
cliente.

Como se muestra en la figura 4, los KPI
de inicio tipicos de las start up, son, por
ejemplo, p. Ej. Costos de adquisicién de
clientes (CAC), tasa de retencion, desercion.
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Ademaés, como drivers iniciales, los KPI
cruciales son Burn Rate, Indicador que muestra
el ritmo al que una empresa (generalmente una
start-up) consume sus recursos de caja, la tasa
de conversion y el Lifetime Value (LTV), que
es el valor neto de los ingresos que nos genera
un cliente durante el tiempo que es nuestro
cliente.

La principal cuestion para las nuevas
empresas es, por lo tanto, cudnto cuesta un
cliente promedio y qué tan rentable es durante
su periodo de LTV.

STARTUP Vs CORPORATE
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Figura 3 Métricas y KPI's para Corporate Venturing
Nota: Adaptado de  “Startup vs. Corporate — A
Comparison from KPI Perspective”. Halecker,B. De
Papo, & Blauth, J (2017). Service Partner ONE GmbH.
Berlin

Resultados

Los autores han encontrado que tanto el
corporate venturing y los sistemas de medicién
del desempefio, estan positivamente
relacionadas entre si e interactlan para ayudar a
una empresa convencional y/o startup a tener
éxito organizacional

ISSN 2410-342X
ECORFAN® Todos los derechos reservados

Diciembre 2017 VVol.4 No.13 24-31

La adopcion y aplicacion de los dos
mecanismos, ayudaran para transparentar las
relaciones de trabajo, establecer las estrategias
adecuadas, y aprovechar mejor las
oportunidades y ser de beneficio para el
ecosistema empresarial moderno.

Conclusiones

El corporate venturing es una estrategia que sin
duda tiende un puente entre los dos modelos de
empresa, la convencional y la startup, que hasta
hace una década se consideraban antagonicos.

Es un desafio apara las organizaciones la
aplicacion de esta estrategia, debido a que los
dos tipos de empresas al ser muy diferentes en
lo referente a su cultura, tiempos y procesos,
puedan en un momento llegar a ser
incompatibles o repelentes

La idea con esta estrategia de CV es
fomentar  una  relativa  independencia,
manteniendo la actitud mental positiva bajo la
premisa ganar-ganar, en pro de la innovacion.

Al tener un alto grado de riesgo, la
adopcidn de esta estrategia corporativa, se debe
incorporar  mecanismos inteligentes  de
medicion de desempefio para asegurar la
rentabilidad tanto estratégica como financiera
del proyecto o empresa.
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