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1.¿Emprendimiento y 

emprendedores en la empresa?

2.La hipótesis de la reina roja 

aplicada al mundo actual: 

empresas emprendedoras

3.¿son las empresas familiares 

emprendedoras? ¿facilitan las 

empresas familiares la 

innovación y el emprendimiento 

corporativo?
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1. Identificar oportunidades capaces de generar valor
económico

social
personal

…. más allá del  valor económico 



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

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

creatividad,

autonomía,
capacidad de asumir riesgo,

resiliencia,
responsabilidad e intuición,

búsqueda activa de los recursos necesarios,

resolución de problemas

reaccionar ante lo imprevisto utilizando
los recursos disponibles



1. Identificar oportunidades capaces de generar valor (económico, 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

pero también 

Siendo emprendedor  dentro 
de empresas e instituciones

que ya existen



Lo que es aquí, como ves, hace falta correr todo cuanto una pueda para permanecer 

en el mismo sitio. Si se quiere llegar a otra parte hay que correr por lo menos dos 

veces más rápido. Lewis Carrol, Alicia a través del espejo

La hipótesis de la Reina Roja…



… aplicada al mundo actual



El imperativo de la innovación



Necesidad de empresas 

“emprendedoras”: emprendimiento 

corporativo

Innovación

Corporate

venturing

Renovación estratégica



Empresas emprendedoras: orientación 

al riesgo



Empresas emprendedoras: orientación 

a la innovación



Empresas emprendedoras: proactividad



MODIFICAN LAS 

REGLAS DEL 

JUEGO

o

REDEFINEN EL 

NEGOCIO

MEJORA 

COMPETITIVA

o

NUEVO 

NEGOCIO

FORTALECIMIENTO 

ECONOMIA

Empresas emprendedoras
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Establecimientos Asalariados

Establecimientos y Asalariados por tamaño del establecimiento. 

Cantabria, 2008.

+ de 20 asalariados

Menos de 20 asalariados

7,3%

63,8%



Empresas emprendedoras: no es 

casualidad

Liberar a sus 

innovadores

1

Mirar al exterior

2

Ser radical

3

Experimentar

4

No desistir

5



Empresas emprendedoras: no es fácil 

cambiar permanentemente



Empresas emprendedoras: líderes del 

cambio

GOBIERNO CORPORATIVO



Hipótesis 

sectoriales

Enfoque 

estratégico

Clientes

Activos y 

capacidades

Oferta de 
Productos-servicios

Las condiciones del sector 

son inmutables

Las empresas deben desarrollar 

ventajas competitivas sostenibles 

que superen a la competencia

Las empresas deben retener y 

ampliar su base de clientes a 

través de segmentaciones

Las oportunidades se perciben 

en función de los recursos y 

capacidades disponibles

La dinámica competitiva se 

desenvuelve dentro de unos 

límites bien estructurados

Las condiciones del sector 

pueden ser modificadas

Las empresas no deben tratar de 

ser mejor que la competencia 

sino huir de ella

La empresa innovadora elige a 

sus clientes

Las oportunidades se perciben 

más allá de los recursos y 

capacidades disponibles

Los innovadores estratégicos 

piensan desde la óptica de la 

necesidad.

Empresas emprendedoras:

Lógica convencional   vs      lógica innovadora



Empresas emprendedoras:



Empresas emprendedoras: innovación

INNOVACIÓN (J.A. Schumpeter): Utilización 
productiva de una idea o invento. 5 tipos: 

1) Introducción de nuevos bienes o de bienes 
de nueva calidad.

2) Introducción de un nuevo método 
productivo. 

3) Apertura de un nuevo mercado. 

4) Conquista de nuevas (fuentes) de materias 
primas.

5) Establecimiento de una nueva organización. 

(1883-1950)

http://es.wrs.yahoo.com/_ylt=A0WTf2tljMRJHIUBU7KV.Qt.;_ylu=X3oDMTBpZTByOGFiBHBvcwMyBHNlYwNzcgR2dGlkAw--/SIG=1kbtb8fg6/EXP=1237704165/**http:/es.images.search.yahoo.com/images/view?back=http://es.images.search.yahoo.com/search/images?p=sCHUMPETER&ei=utf-8&fr=chr-acer&js=1&w=220&h=310&imgurl=static.flickr.com/3265/3222356481_e1f27d87ed.jpg&rurl=http://www.flickr.com/photos/calidonia/3222356481/&size=29.7kB&name=Schumpeter&p=sCHUMPETER&type=JPG&oid=013a09bf77b0221c&fusr=Calidonia&tit=Schumpeter&hurl=http://www.flickr.com/photos/calidonia/&no=2&tt=1.274&sigr=11iltido0&sigi=11go5fr95&sigb=12m1rbqo4&sigh=117p8crqm
http://es.wrs.yahoo.com/_ylt=A0WTf2tljMRJHIUBU7KV.Qt.;_ylu=X3oDMTBpZTByOGFiBHBvcwMyBHNlYwNzcgR2dGlkAw--/SIG=1kbtb8fg6/EXP=1237704165/**http:/es.images.search.yahoo.com/images/view?back=http://es.images.search.yahoo.com/search/images?p=sCHUMPETER&ei=utf-8&fr=chr-acer&js=1&w=220&h=310&imgurl=static.flickr.com/3265/3222356481_e1f27d87ed.jpg&rurl=http://www.flickr.com/photos/calidonia/3222356481/&size=29.7kB&name=Schumpeter&p=sCHUMPETER&type=JPG&oid=013a09bf77b0221c&fusr=Calidonia&tit=Schumpeter&hurl=http://www.flickr.com/photos/calidonia/&no=2&tt=1.274&sigr=11iltido0&sigi=11go5fr95&sigb=12m1rbqo4&sigh=117p8crqm


Mantener mediante innovaciones incrementales 

(core) y  Crecer mediante innovaciones radicales

Mercados     
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o
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New
Technology

Technology push

New Product
& Service

Operations
and Systems

Market pull

New Market
Needs

New Product
& Service

Marketing

“Inside-Out”

New
Technology

New Product
& Service

Operations
&Systems

New Market
Needs

Integrated
Cross functional

project team

Marketing

Modelo “Market Driven Innovation”:

colaborativo, multi-funcional

“Outside-In”

Market Driven Innovation

Modelo “Technology Push” & “Market Pull”:

Operación por silos

Hacia una cultura de enfoque al cliente y venta por 

valor



¿Donde se gasta la mayor parte de la inversión en 

innovación?
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Desarrollo

Prueba y Validación

Comercialización

Ref.:  “Winning at New Products”.  R.G. Cooper.  3rd ed.
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Necesidades

no cubiertas

Tecnología

Competencia

Segmentación

Inteligencia,

Prospectiva

Riesgo

Proceso por etapas para el 
Diseño de Productos

Comercialización

Variaciones

Captura valor

Licenciamiento

Alianzas

Otros

Portafolio

Plan Neg.

Strategic front end             Product Delivery Pipeline Lanzamiento

ValidaciónHabilidades

Lanzamiento

Ventas NP’s

Proceso por etapas permite reducir la 

incertidumbre y abandonar iniciativas en

etapa temprana



Empresas 

emprendedoras: 

la innovación en 

el Modelo de 

Negocio



¿qué es un modelo de negocio?



¿para qué sirve un modelo de negocio?



Modelo de negocio: innovaciones 

tecnológicas y no tecnológicas



(2015)





Adaptado: Casadesus-Masanell y Ricart, 2010. From Strategy to Business Models and onto Tactics

Empresa

Modelo Negocio 
1

Estrategia MN 1
Implementación 

MN 1

Modelo Negocio 
2

Estrategia MN 2
Implementación 

MN 2

Modelo Negocio 
3

Estrategia MN 3
Implementación 

NM 3

Modelos
Negocio
Posibles

Estrategia
Asociada

MN

Implantación
Estrategia

Modelo
Negocio
Elegido

Estrategia
MN

Elegido

Implantación
Estrategia

Estrategia y 

modelo de 

negocio



Innovación en modelo de negocio



representación y análisis mn: canvas



Casadesus-Masanell y Ricart, 2010. From Strategy to Business Models and onto Tactics

representación y análisis mn



Casadesus-Masanell y Ricart, 2010. From Strategy to Business Models and onto Tactics

representación y análisis mn





¿Y QUÉ PASA CON LA EMPRESA FAMILIAR?

España
- El 80% de las empresas

- El 70% del empleo 

- El 60% del VAB

las empresas familiares

¿facilitan la innovación y 

el emprendimiento

corporativo?



Empresa Familiar = PYME

= Ineficiente

E. Familiar versus Multinacional

E. Familiar versus E. Cotizadas

¿QUÉ ES UNA EMPRESA FAMILIAR? 

MALOS ENTENDIDOS

E. Familiar versus E. Profesional y moderna



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

¿QUÉ ES UNA EMPRESA FAMILIAR?



Control 

familiar

Gertler S.L.

50,01%

• A. Ortega

• 100 %

Partler
2006 S.L.

9, 284

• A. Ortega

• 100 %

Herencia 
Rosalía 
Mera 

6,9%

Otros  
33,806 %

http://es.wrs.yahoo.com/_ylt=A0WTf2jU97NJxwoA6g2V.Qt.;_ylu=X3oDMTBpaWhqZmNtBHBvcwMzBHNlYwNzcgR2dGlkAw--/SIG=1i4l1u2nm/EXP=1236617556/**http:/es.images.search.yahoo.com/images/view?back=http://es.images.search.yahoo.com/search/images?ei=UTF-8&p=amancio ortega&fr2=tab-web&fr=chr-acer&w=340&h=462&imgurl=definanzas.com/wp-content/uploads/amancio-ortega.jpg&rurl=http://definanzas.com/2007/09/24/amancio-ortega-apuesta-por-bbva&size=18.6kB&name=amancio-ortega.jpg&p=amancio+ortega&type=JPG&oid=fca3135581ae20ac&no=3&tt=308&sigr=120f2o37u&sigi=11kcdevhf&sigb=1337speao
http://es.wrs.yahoo.com/_ylt=A0WTf2jU97NJxwoA6g2V.Qt.;_ylu=X3oDMTBpaWhqZmNtBHBvcwMzBHNlYwNzcgR2dGlkAw--/SIG=1i4l1u2nm/EXP=1236617556/**http:/es.images.search.yahoo.com/images/view?back=http://es.images.search.yahoo.com/search/images?ei=UTF-8&p=amancio ortega&fr2=tab-web&fr=chr-acer&w=340&h=462&imgurl=definanzas.com/wp-content/uploads/amancio-ortega.jpg&rurl=http://definanzas.com/2007/09/24/amancio-ortega-apuesta-por-bbva&size=18.6kB&name=amancio-ortega.jpg&p=amancio+ortega&type=JPG&oid=fca3135581ae20ac&no=3&tt=308&sigr=120f2o37u&sigi=11kcdevhf&sigb=1337speao


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

¿QUÉ ES UNA EMPRESA FAMILIAR?



Consejo de Administración de OSBORNE

Presidente

Tomás Osborne Gamero

Consejero Delegado

Ignacio Osborne Cólogan

Vicepresidente

Mª Carmen Osborne Fernández

Sofía 

Osborne

Coloma

Tomás 

Osborne

Domecq

Fernando 

Osborne

Lena

Borja 

Osborne

Osborne

Enrique 

Osborne

Sanz

Joaquín 

Osborne

Vázquez

Gabriel 

Osborne

Vázquez

Fernando

Terry

Osborne

Mª Paz 

Osborne

Verdugo

Director General

Alfonso A. Calderón

Implicación familiar

http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Toro_de_Osborne_(Llanes,_Asturias)_01.jpg
http://es.wikipedia.org/wiki/Archivo:Toro_de_Osborne_(Llanes,_Asturias)_01.jpg


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

¿QUÉ ES UNA EMPRESA FAMILIAR?



Emilio Botín (III)

Ana P. Botín

Deseo de continuidad



ROLES EN LA EMPRESA FAMILIAR

Gestión
Familia

Propiedad

1
2

3

4

EL MODELO

DE LOS TRES

CÍRCULOS

7

6 5

Tagiuri & Davis, 1982



La implicación de familiares en la
• Propiedad
• Dirección
• Gobernanza

¿CÓMO INFLUYE LA FAMILIA EN LA EMPRESA?

Afecta
• Intensidad y tipo de los problemas de 

agencia (- propiedad/dirección pero + 
altruismo y entre propietarios activos y 
pasivos)

• Condiciona la forma en que los 
directivos toman decisiones y asignan 
recursos (visión y lógica decisora)

• Presencia objetivos socioemocionales

Lo que acaba suponiendo:
• Orientación al L/P
• Aversión al riesgo
• Decisiones sobre recursos, especialmente humanos y financieros
• Capacidades específicas: familiness, capital social y relacional



Objetivos familiares:

1. Mantener propiedad/control

familiar en la empresa

2. Intención transmitir empresa

sana

3. Proteger y mejorar reputación

4. Sentido de pertenencia y

afecto

5. Estrechas y sólidas

relaciones con stakeholders

6. Prestar ayuda altruista a

familiares

RIQUEZA SOCIOEMOCIONAL EN LA EF



¿las empresas familiares

facilitan o dificultan la 

innovación?



La mayoría de empresas familiares nacen como 

consecuencia de una innovación desarrollada por 

el fundador

EL FUNDADOR

ES EL CREADOR DEL NEGOCIO

EL NEGOCIO ES SUYO Y LA EMPRESA

NO TIENE HISTORIA NI TRADICIÓN



2ª y posteriores

generaciones

EL PESO DE LA TRADICIÓN

H I S T O R I A

PÉRDIDA DE AUTONOMÍA

INERCIA ERROR DE 

INTERPRETACIÓN 

DEL ÉXITO



Aspectos EF que favorecen la innovación
• Orientación a L/P
• Menor coste agencia: Propiedad-Dirección
• Estructura organizativa y gobierno más flexible

Aspectos EF que dificultan la innovación
• Aversión al riesgo
• Limitados RR HH
• Resistencia buscar fondos externos
• Mayores coste agencia: Altruismo y 

conflictos entre accionistas activos y 
pasivos

• Tendencia a largos mandatos CEO

INNOVACIÓN EN LA EMPRESA FAMILIAR



INPUT
• Parece que son más propensas a innovar que las 

ENF
• Menor nivel de inversión en I+D+i que las ENF, por 

el riesgo que puede suponer perdidas financieras y 
socioemocionales

• Cuando el nivel de beneficios cae por debajo de lo 
considerado aceptable, se incrementa la inversión 
en I+D+i más que en las ENF

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

• Cuanto mayor es la concentración de riqueza 
familiar en una sola compañía, mas tendencia a 
moderar las inversiones en I+D+i pero cuando 
disminuye tienden a invertir mas que las ENF.

INNOVACIÓN EN LA EMPRESA FAMILIAR



INNOVACIÓN EN LA EMPRESA FAMILIAR

PROCESO
• Cuando el nivel de beneficios es el esperado o 

mejor las EF tienden más que las ENF a realizar 
innovaciones incrementales u orientadas a 
explotar los recursos y capacidades en su ámbito 
de producto/mercado actual para incrementar 
performance sin asumir demasiados riesgos

• Cuando el nivel de beneficios cae por debajo de lo 
esperado, las EF tienden más que las ENF a 
realizar innovaciones radicales que exploran 
nuevos ámbitos, con más riesgo pero más 
potencial de rendimiento



INNOVACIÓN EN LA EMPRESA FAMILIAR

RESULTADO
• Hay resultados contrapuestos en términos 

de número de pátentes y calidad de las 
mismas

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

• Obtienen mejores resultados en términos 
de innovación en proceso



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

• La tendencia a invertir menos en I+D tiende a disminuir
cuando:

• CEO no es Presidente del Consejo de Administración.

• cuando hay Consejeros externos en el CA. Aportan capital
humano y relacional.

• Para conseguir resultados más positivos de la inversión en
I+D, los familiares deben estar activamente implicados en la
gestión y el CA. Si no se produce esta implicación, sólo se
producirá la disminución en la intensidad de la inversión.

¿CÓMO LOGRAR EF MÁS INNOVADORAS?

LA IMPORTANCIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO



2. Diseñando incentivos que ayuden a vencer resistencia a la
captación fondos externos y a la contratación de talento directivo
y técnico

• Reto de la profesionalización pasa por:

a) Contratación externa de talento. Y/O

b) Formación adecuada de los familiares implicados en la
gestión. Protocolo familiar es el instrumento para
establecer los criterios para la incorporación de familiares
así como para la elección del sucesor.

¿CÓMO LOGRAR EF MÁS INNOVADORAS?

LA IMPORTANCIA DEL GOBIERNO CORPORATIVO



PROFESIONALIZAR LA GESTIÓN DE LOS TRES CÍRCULOS

PROPIEDAD

FAMILIA GESTIÓN

PREPARACIÓN

SUCESIÓN

FORMACIÓN 

PROPIETARIOS

GESTIÓN

PROFESIONAL

¿CÓMO LOGRAR EF MÁS INNOVADORAS?

EL RETO DE LA PROFESIONALIZACIÓN



3. Rompiendo su desconfianza/desconocimiento en los socios
externos y, en especial, en las universidades y organismos de
investigación

4. Continuando con la investigación sobre las innovación en la EF ya
que aún hay muchos aspectos que desconocemos

¿CÓMO LOGRAR EF MÁS INNOVADORAS?




