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Innovacidn y renovacion estratégica
en la Empresa Familiar

CULTURA EMPRENDEDORA'Y EMPRESA
FAMILIAR

M2 Concepcion Lopez Fernandez

Directora Catedra Santander Empresa
Familiar, Universidad de Cantabria
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CATEDRA SANTANDER

¥ de EMPRESA FAMILIAR

;QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR?
MALOS ENTENDIDOS

Empresa Familiar = PYME
= Ineficiente

E. Familiar versus Multinacional

E. Familiar versus E. Cotizadas

E. Familiar versus E. Profesional y moderna



CATEDRA SANTANDER

¥ de EMPRESA FAMILIAR

0.,
S

v /<2,
. Catedra
antander i
UNIVERSIDAD ¢« k'mpresa Familiar
DE CANTABRIA

;QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR?

Control de la propiedad en manos de los miembros de una familia
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CATEDRA SANTANDER
de EMPRESA FAMILIAR

Cont}/-Ol Gertler S.L. o A. Ortega
o 50,01% e 100 %
familiar

/ ZREE o A Ortega
2006 S.L.
\

9, 284 e 100 %

Herencia
Rosalia
Mera

6,9%

Otros
33,806 %
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;QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR?

Control de la propiedad en manos de los miembros de una familia

Las directrices estratégicas a largo plazo son establecidas
por los miembros de la familia propietaria
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Implicacion familiar

Consejo de Administracion de OSBORNE

Presidente

Tomas Osborne Gamero . .
/ Vicepresidente

! M2 Carmen Osborne Fernandez
Consejero Delegado

Ignacio Osborne Codlogan

Sofia Tomas Fernando Borja Enrique Joaquin Gabriel Fernando M? Paz
Osborne  Oshorne  Osborne  Osborne  Osborne  Osborne  Osborne Terry Osborne
Coloma Domecq Lena Osborne Sanz Vazquez  Vazquez  Oshorne  Verdugo

Director General
Alfonso A. Calderén

de EMPRESA FAMILIAR
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;QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR?

Control de la propiedad en manos de los miembros de una familia

Las directrices estratégicas a largo plazo son establecidas
por los miembros de la familia propietaria

Deseo de continuidad
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Deseo de continuidad

& Santander

Emilio Botin (llI)

Ana P. Botin
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CATEDRA SANTANDER

% de EMPRESA FAMILIAR

EUROPA o

- Suponen el 60% del tejido empresarial de la UE
- De las 100 primeras empresas de la UE el 25% son

empresas familiares

- 17 millones de empresas familiares L

- Emplean a 100 millones de personas

- 80% sobre el total de empresas

- 50% del empleo
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ROLES EN LA EMPRESA FAMILIAR

Familia

EL MODELO
DE LOS TRES
CIRCULOS

Tagiuri & Davis, 1982
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TIPOS DE EMPRESA FAMILIAR

12 generacion 23 generacion 3@ generacion
Fundador Hermanos Primos

e —

65% en primera generacion @ @

25% en segunda generacion

9% en tercera generacion
Fuente: Instituto de Empresa Familiar

(Febrero, 2009) 1% en cuarta generaciéon o mas

CATEDRA SANTANDER

de EMPRESA FAMILIAR
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Step1 Step 2 Step 3 Step 4

poplgs | e sy
£ b :
Construct a proposal Investors express theiy Connect with the

The proposal is sent out {nkerest
to owr investors tnvestors

e —
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LEVANTAOS LOS QUE,,,

SABEIS QUE
ES EL
EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO
/INTRAEMPRENDIMIENTO
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éPor qué son emprendedores
admirados?
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éSon emprendedores admirados
solo por
haber creado una empresa?
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éO los admiramos,
sobre todo,
por ser los lideres de
empresas innovadoras
v “emprendedoras”?
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POR LO TANTO
PARECE QUE EL
EMPRENDIMIENTO
PUEDE SER ALGO MAS
QUE CREAR UNA
EMPRESA...
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Ser emprendedor es..

1. Identificar oportunidades capaces de generar valor
economico
social
personal

. mas alla del valor economico

LAUNCH

A BUSINESS

ANYWHERE,

—— MAKE MONEY
OINGYOURBEOWNTHING EVERYWHERE

Tender Greens . ; = :
turned their ['hree intrepid ’treps. Three game-changing

)—.’
. ) farm-fresh fare . : :
& f?g \\ A ‘ into a $16 million platforms. Some very lucrative success stories.

business.

'}'*ac:




Ser emprendedor es..

1. Identificar oportunidades capaces de generar valor (econémico, social y/o personal)

2. Evaluarlas y explotarlas con los recursos que se tienen
0 se pueden conseguir

creatividad,
capacidad de asumir riesgo, ®E DIFFERENT
resiliencia,
responsabilidad e intuicion,
5
busqueda activa de los recursos necesarios, ouein
inspiracion
trabajandor
resolucion de problemas
reaccionar ante lo imprevisto utilizando £257 @ - -HE FALLADO UNA Y OTRA VEZ

los recursos disponibles B 4 EN Mi VIDA, POR ESO HE
CONSEGUIDO EL EXITO”

o., P

. ° . v MICHAEL JORDAN
Y ok 7=}
_ Caétedra :

Santander
UNIVERSIDAD « Empresa Familiar
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1. Identificar oportunidades capaces de generar valor (econémico, social y/o personal)

2. Evaluarlas y explotarlas con los recursos que se tienen o se pueden conseguir

3. En diferentes contextos y situaciones

creando nuevas empresas

EL pero también

MUNDO
NEGESITA

Siendo emprendedor dentro
GENTE UUE de empresas e instituciones
que ya existen

~ AMELD
. QUEHAGE g

L XY ke,
LK e SRR ¥ ;
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Establecimientos y Asalariados por tamafio del establecimiento.
Cantabria, 2008.

100%
’ 7.3%
80% -

60% -

40% -

20% -

0% -

63,8%

O + de 20 asalariados
@ Menos de 20 asalariados

Establecimientos Asalariados

Elaboracion a partir de ICANE

L )
‘e
D
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Distribucion de Empresas activas / Empleo en el DIRCE (1/1/2011)

Por estrato de asalariados

80
70
60
50
40
30
20
10

B Empresas
H Empleo

Porcentaje

0-1 2-5 6-19 20 -MAS

Estrato

CATEORA de EMPRESA FAMILIAR
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¢Que es el Emprendimiento Gorporativo o
I | - a

Espiritu Emprendedor
(Entrepreneurship)

\/ v/ /

Espiritu Emprendedor Independiente
(Independent Entrepreneurship)

W

Creacion de Nuevos ., ., .
e C s e Innovacion Renovacion Estratéegico
(Corporate Venturing, CV) (Innovation) (Strategic Renewal)

{

Externas
(External Corporate Venturing)

Sharma y Chrisman (1999)

o /2 "
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HYUNDAI
corporation

IMNSPIRAL

Las grandes empresas innovadoras deben mirar los

Startups de alto impacto que nacen dia a dia

\ Pequeiios Startups
ﬁ \\ de alto impacto

Grandes Empresas Innovadoras

Catedra CATEDRA SANTANDER

Santander ORI  de EMPRESA FAMILIAR
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La capacidad de innovacidon de Apple deja claro de que esto no es producto
de una casualidad, sino de un método....

TIMELINE OF APPLE RELEASES

- deey, 2010 The Pad, & lovchr Mar 22001 dpple ———
Apple released its hotly antapated falloaup 0 sorean rankr modia deice s anncences the iPad?
fast year’s iPad, the iPad2 bunced SASZU0 830 GMIN)

SRARE PRICES AND KEY PRODUCT RELEASES
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http://www.youtube.com/watch?v=0Nm7-EuctOs&feature=youtu.be
http://www.youtube.com/watch?v=0Nm7-EuctOs&feature=youtu.be
http://www.3minnovacion.cl/
http://www.3minnovacion.cl/
http://www.decathlon.es/innovacion-decathlon.html
http://www.decathlon.es/innovacion-decathlon.html

Grupo INDITEX - Modelo de Negocio

El Grupo Inditex, tiene dos epicentros bien
definidos en los cuales basa y desarrolla la

totalidad de su modelo de negocio.

A partir de la oferta

A partir de las

necesidades del cliente

INDITEX

Kiddy's

Catedra
Santander .
UNIVERSIDAD « Empresa Familiar
DE CANTABRIA

ZARAHOME

Bershka oqsho %

Pull=no Bear MCJWNMD Duﬂ&

UTERQUE

RED DE
PARTNERS

4

Proveedores de
materias prima.

o —

Talleres externos
de confeccién en
Europa, en
Marruecosy
explorando nuevos
en México y Sud
América.

ACTIVIDADES
CLAVI

Captar rdpido las
tende ncias.

Disefar, Fabricar
tejidos, marcado, corte
y acabado de prendas.

Distribuir velozmente

Rec Humanos,
Disefadores.
Talleres externos
de Confeccién.
Logisticos.

5
g
&
s

tendencias y diseho.
- fabricacién externa.

Altas inversiones en
arquitectura de las
tiendas.

ESTRUCTURA DE COSTOS

-

Bajo costo en Marketing.

Costo optimizado en
logistica.

Costo Medio en
capacitacionesy RSE.

OFERTA RELACIONES SEGMENTOS
CON LOS CRFNTES DE CLIENTES
’ Tienda que conecta TARA
Distribucién al cliente con la P p—
de moda, el moce’
1 Se escuchaal B
primero en clientey se recoge —— ‘
llegar con las info. parainspirar a
tendencias al los disefiadores. Quienes elijen
mercado. Al O ANALES una manera
N — DE DISTRIBUCION prictica, rpida y
T ¥ COMU 1ON econdmica de
o, £ vc estara la moda.
P! 12 centros logisticos
razonabley en Espafia, reciben
calidad media. toda la produccion
se distribuye en
menosde 24 aEU, TERSUS
—— 48 hs al mundo. s
"T!UR'&TNGRESO o
Margen de
ventas. 45,7% resto Europa.
(Beneficio NETO 31,8% Espana
20091.314 M) 10,2% Asia
= 12,2%América —

CATEDRA SANTANDER
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LEVANTAOS LOS QUE,,,

PENSEIS QUE
LAS
EMPRESAS
FAMILIARES
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La mayoria de empresas familiares nacen como
consecuencia de una innovacion desarrollada por
el fundador

P e"‘ A_,j" =
L5 ﬁ;@ &, CATEDRA SANTANDER
G e e EMPRESA FAMILIAR




ES EL CREADOR DEL NEGOCIO; EL NEGOCIO ES SUYO

EL FUNDADOR )
LA EMPRESA NO TIENE HISTORIA NI TRADICION

| ‘. ¥ .
uc NN & %, CATEDRA SANTANDER
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UNIVERSIDAD
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22 y posteriores EL PESO DE LA TRADICION
generaciones PERDIDA DE AUTONOMIA
e 5iNO Te
TRANSFORMAS
NUNCA VAS A

HISTORIA

NOSTALGIA ERROR DE
INTERPRETACION

DEL EXITO

Cétedra CATEDRA SANTANDER
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¢, En qué medida las empresas familiares son
organizaciones que pueden facilitar o dificultar el
emprendimiento corporativo?

] oo e ».
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Fortalezas

COMPROMISO de la familia:
Vision L/P y concentracion de
inversiones y riqueza familiar en
la empresa, vinculacion
reputacion/imagen de la familia y
de la compania

Estabilidad y control de la
direccion (CEO familiar
permanece mas tiempo)
(problemas de agencia accionista-
directivo se minimizan)

Cultura y valores familiares,
altruismo, confianza, lealtad y
compromiso

Relevancia en la ECONOMIA

Efecto SEDE: factor de estabilidad
EMPLEO

Debilidades

Confusion de roles

Conflictos emocionales y
econdmicos

Retraso y riesgos de la sucesion

Interferencia de factores
familiares en la gestion

Falta de reconocimiento social de
su Importancia
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CATEDRA SANTANDER

de EMPRESA FAMILIAR

UNIVERSIDAD

1. CONFUSION DE ROLES Y FLUJOS

Confusion de roles propiedad/gestion/familia

... 2 kg de garbanzos,
1/2 kilo de tomates,
1 ltro de aceite...

Confusion flujos financieros empresa/familia

..ESTAS
DESPEDIDO.

ME HE
ENTERADO
DE QUE TE HE |
DESPEDIDO...ZQUE
PUEDO HACER
POR TI2

HIJO Mmio...
HE RECIBIDO EL INFORME
CON LA VALORACION DE TU
RENDIMIENTO..COMO MAXIMO
RESPONSABLE DE ESTA
EMPRESA, HE DE DECIRTE

ZIVILL Bros.

SOLUCION

PROFESIONALIZACION GESTION RELACIONES FAMILIA-PROPIEDAD-
EMPRESA

ORGANOS DE GOBIERNO
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Parejas
valores e intereses

9. CONFLICTOS EMOCIONALES Y .CONOMICOS

1.Conflictos emocionales entre los miembros de la familia

£

<

2.Conflictos econémicos (tunneling, sueldos o problemas
de agencia entre accionistas implicados y pasivos)

Fratria
poder & recursos

SOLUCIONES

« Conciencia y Gestion de los conflictos familiares con “actits
positiva”

Familia politica
Derechos y
obligaciones

 Mecanismos gestion y transparencia gestiones familia-
propiedad-empresa

NO reparten DIVIDENDOS

79%

Junneling

Padres e hijos
ontrol y autonomia

Generacion Empresas Familiares
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LA SUCESION

Resistencia a retirarse de los familiares en el poder.

Tensi6n familiar durante el proceso.

Inquietud en los grupos no familiares afectados.

Ll

Falta de adecuada preparaciéon del sucesor.

SOLUCIONES

 Con tiempo
* Sucesion en propiedad y en gestion

* Organos gobierno familiares ayudan a la
decision y a la comunicacion de la misma

 Planificar la formacion e incorporacion de los
sucesores

 Emprendimiento Corporativo via facilitar
sucesion

e Protocolo familiar



N CATEDRA SANTANDER

%5 de EMPRESA FAMILIAR
UNIVERSIDAD

0., 0
[ L
Q L
. Cétedra
Santander .
« Empresa Familiar
DE CANTABRIA

4. INTERFERENCIA DE FACTORES FAMILIARES
EN LA GESTION: OBJETIVOS

I
N
\'

Riqueza  Socioemocional vs.
Riqueza “Financiera”

Objetivos familiares:

1. Mantener propiedad/control familiar en la
empresa

Intencion transmitir empresa sana

Proteger y mejorar reputacion

Sentido de pertenencia y afecto

Estrechas 'y so6lidas relaciones con
stakeholders

Prestar ayuda altruista a familiares

OU LN

oo
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4. INTERFERENCIA DE FACTORES FAMILIARES
EN LA GESTION: CAMBIO Y RIESGO

Efectos en el comportamiento y resultados
empresariales como:

Crecimiento:
Innovacion:

Internacionalizacion
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4. INTERFERENCIA DE FACTORES FAMILIARES
EN LA GESTION: SOLUCION

PROFESIONALIZAR LA GESTION DE LOS TRES CIRCULOS

OUCEAON GESTION
PROFESIONAL
PROPIEDAD ,
FORMACION

PROPIETARIOS
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La implicacidon de familiares en la Afecta

* Propiedad * Intensidad y tipo de los problemas de

* Direccidn agencia (- propiedad/direccidn pero +
* Gobernanza altruismo y entre propietarios activos y

pasivos)

e Condiciona la forma en que los
directivos toman decisiones y asignan
recursos (vision y ldgica decisora)

* Presencia objetivos socioemocionales

Lo que acaba suponiendo:

* Orientacion al L/P

e Aversion al riesgo

* Decisiones sobre recursos, especialmente humanos y financieros
* Capacidades especificas: familiness, capital social y relacional
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Aspectos EF que favorecen la innovacién

* Orientaciéon a L/P

 Menor coste agencia: Propiedad-Direccion

e Estructura organizativa y gobierno mas flexible

Aspectos EF que dificultan la innovacién

e Aversion al riesgo

e Limitados RR HH

e Resistencia buscar fondos externos

* Mayores coste agencia: Altruismo y
conflictos entre accionistas activos y
pasivos

* Tendencia a largos mandatos CEO
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INPUT

e Parece que son mas propensas a innovar que las
ENF

* Menor nivel de inversion en 1+D+i que las ENF, por
el riesgo que puede suponer perdidas financieras y
socioemocionales

e Cuando el nivel de beneficios cae por debajo de lo
considerado aceptable, se incrementa la inversion
en |+D+i mas que en las ENF

A medida que pasan las generaciones se tiende a
disminuir la capacidad de invertir en |+D+i

e Cuanto mayor es la concentracion de riqueza
familiar en una sola compania, mas tendencia a
moderar las inversiones en |+D+i pero cuando
disminuye tienden a invertir mas que las ENF.
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PROCESO

e Cuando el nivel de beneficios es el esperado o
mejor las EF tienden mas que las ENF a realizar
innovaciones incrementales u orientadas a
explotar los recursos y capacidades en su ambito
de producto/mercado actual para incrementar
performance sin asumir demasiados riesgos

e Cuando el nivel de beneficios cae por debajo de lo
esperado, las EF tienden mas que las ENF a
realizar innovaciones radicales que exploran
nuevos ambitos, con mas riesgo pero mas
potencial de rendimiento
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RESULTADO

e Hay resultados contrapuestos en términos de
numero de patentes y calidad de las mismas

* Parece que hay resultados similares o mejores en
términos de nuevos productos/servicios
introducidos en el mercado

e Obtienen mejores resultados en términos de
innovacion en proceso
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HETEROGENEIDAD EMPRESAS FAMILIARES

* Tipo objetivos y como varian con el cambio de la
familia

* Generaciones implicadas

* Reparto propiedad

* Grado de implicacion en la gestion

e Sistemas de gobierno de la empresa y de la familia

* Recursos y capacidades especificos de los familiares
y de la familia globalmente considerada




]
S %
. Cétedra
Santander .
UNIVERSIDAD ¢« k'mpresa Familiar
DE CANTABRIA

&, CATEDRA SANTANDER

¥  de EMPRESA FAMILIAR

1. Identificando mecanismos para que Inviertan mas en
I+D+I, ya que luego son mas eficientes gestionando esos
recursos

2. Disenando incentivos que ayuden a vencer resistencia a
la captacion fondos externos y a la contratacion de
talento directivo y técnico

3. Rompien su desconfianza/desconocimiento en los socios
externos y, en especial, en las universidades vy
organismos de Investigacion

4. Continuando con la investigacion sobre las innovacién en
la EF ya que aiin hay muchos aspectos que desconocemos



Santander

UNIVERSIDAD « kmpresa Familiar
DE CANTABRIA

I AS especies que
sobreviven no son las
mas huertes, ni las mas

;.uiml..\., ni las mas

Inteligentes; sino

.

tlll”‘ \,::,li' S¢ ;x\':.l}‘f.h

11 Call




