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EMPRESAS EMPRENDEDORAS

3..SON LAS EMPRESAS FAMILIARES
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EMPRESAS FAMILIARES LA
INNOVACION Y EL EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO?
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éPor qué son emprendedores
é ? admirados?
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éSon emprendedores

o admirados
é?

solo por
haber creado una empresa?
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é0 los admiramos,
' ? sobre todo,
C ¢ por ser los lideres de
empresas innovadoras
v “emprendedoras”?



POR LO TANTO
PARECE QUE EL
EMPRENDIMIENTO
PUEDE SER ALGO MAS
QUE CREAR UNA
EMPRESA...
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Emprender es..

1. Identificar oportunidades capaces de generar valor
economico

social
personal

. mas alla del valor economico

LAUNCH

A BUSINESS

ANYWHERE,

MAKE MONEY
EVERYWHERE

70 Tender Greens - : : :
b by \“ﬂg “3‘ % o T thelt ['hree intrepid ’treps. Three game-changing
’k/ / . intoa $16 million platforms. Some very lucrative success stories.
FS \ s ‘v business.




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, ee oFFERENT

resiliencia,
responsabilidad e intuicion,

busqueda activa de los recursos necesarios,
“HE FALLADO UNA Y OTRA VEZ

EN MI VIDA, POR ESO HE

y ;,,/ < CONSEGUIDO EL EXITO”
resolucion de problemas o

reaccionar ante lo imprevisto utilizando
los recursos disponibles
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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
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. QUEHAGE g
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Lo que es aqui, 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 mas rapido. Lewis Carrol, Alicia a través del espejo
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... APLICADA AL MUNDO ACTUAL
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EL IMPERATIVO DE LA INNOVACION

De la economia de los factores productivos...

Factores productivos . .
Economia de la Economia del

Innovacion Conocimiento

(materias primas,
trabajo, capital)

...a la economia del conocimiento
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NECESIDAD DE EMPRESAS
“EMPRENDEDORAS . EMPRENDIMIENTO
CORPORATIVO

Transformacion

Innovacion modelo negocio

En periodos de
discontinuidad o
transformas tu modelo
de negocio 0 mueres

Cambioen el
entorno

Degree of change

Muerte

Desajuste

Brecha entre cambios del
entoro y empresa

| Innovacion Incremental del modelo negocio

Equilibrio entre cambios entomo y
empresa.

v

Time

Source: Adapted from Gerry Johnson, Kevan Scholes, Richard Whittington, Exploring Corporate Strategy, 7th Edition © 2005 Prentice Hall, Pearson Education Limited.

RENOVACION ESTRATEGICA

INNOVACION
CORPORATE

VENTURING




EMPRESAS EMPRENDEDORAS. ORIENTACION

AL RIESGO
?%e nisrljs
I+ YoU Wi
You WiLL BE HAPPYI; Donde suceden
IF Yo LoSE, las cosas
YoU WILL BE WISE.

magicas
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- MPRESAS EMPRENDEDORAS. ORIENTACION

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

. Jeer 20010 The Pad, & 1ouchr- Mar 22001 dpple ———
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“Uno no debe adaplarse
AN al cambio,

SNQ Ceea ?.[0 P

propia vida

O Tomar la iniciativa ==0:

O Hacer que las cosas STRATEGY
sucedan

O Una vez hecho..asumir = S&Tﬁm‘"ﬁf%@m
RESPONSABILIDADES

W. Chan Kim . Renée Mauborgne
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EMPRESAS EMPRENDEDORAS

~N

MODIFICAN LAS
REGLAS DEL e
L JUEGO )
0

e N

REDEFINEN EL |
NEGOCIO

A

A

Establecimientos y Asalariados por tamafio del establecimiento.
Cantabria, ____.
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EMPRESAS EMPRENDEDORAS. NO ES
CASUALIDAD

"La inspiracién existe,
pero tiene que encontrarte

Liberar a sus trabajando”

innovadores \ ]ﬁg;c_’!
A\l

No desistir Mirar al exterior

Experimentar Ser radical
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EMPRESAS EMPRENDEDORAS. NO ES FACIL
CAMBIAR PERMANENTEMENTE

Fuentes de Resistencia Fuentes de Resistencia
Individual al cambio Organizacional al cambio
Procesamiento
selectivo de Amenaza a la Inercia
informacion Habitos asignacion estructural

establecida
de recursos

Enfoque
limitado
del

cambio

Amenaza

alas

Seguridad relaciones
de poder ya

establecidas

Resistencia
Organizacional

Resistencia
Individual

Temor alo
desconocido

5

ﬁ Factores Amenaza Inercia
geconémicos ala del

A experiencia grupo

Primera Protesta en Contra de las Nuevas Tecnologias

T L yr———
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CAMBIO

Reglamenta Asambles
de Accianistas

Asamblea

i General |
i\ de Accionistas £

Cadigo
de Buen Gobierr

Reglamento
Junta Directiva

Comité

Financiero
_y de auditoria
codigo  MNEE
de Etica -4
-~ Comité de
Junta Sobietne g
asesora : i ri
y sosteaibilidad

4y Unidades
)\ de Soporte /

;QUE HACEN LOS LIDERES?

® Lo que de verdad hacen los
lideres es preparar a las
organizaciones para el cambio y
ayudarlas a enfrentarlo mientras
lo atraviesan.

® ELl lider motiva con su entusiasmo
y su capacidad de resolver
decididamente los conflictos que
encuentra en el proceso de
realizacion del proyecto.

’] Reglamenta Camité
£ de Gestidn Humana

< Reglamento Comité
= Financiero y de auditoria

Reglamento Cormité
de Geblemo carporative
y sostenibilidad
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EMPRESAS EMPRENDEDORAS.
L. OGICA CONVENCIONAL vs LOGICA INNOVADORA

Las condiciones del sector Hipotesis Las condiciones del sector
son inmutables sectoriales pueden ser modificadas

Las empresas deben desarrollar Las empresas no deben tratar de
ventajas competitivas sostenibles L ser mejor que la competencia
que superen a la competencia estrategico sino huir de ella

Enfoque

Las empresas deben retenery
ampliar su base de clientes a
través de segmentaciones

La empresa innovadora elige a
sus clientes

Las oportunidades se perciben Acti Las oportunidades se perciben
en funcion de los recursos y L 'V_OS y mas alla de los recursos y
capacidades disponibles capacidades capacidades disponibles

La dinamica competitiva se Los innovadores estratégicos
desenvuelve dentro de unos Oferta de .. piensan desde la Optica de la
limites bien estructurados Productos-servicios necesidad.
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EMPRESAS EMPRENDEDORAS.

Razonamiento Causal

Primero se plantea un objetivo especifico y
luego se relnen los medios para llegar a
el.

Razonamiento Eficaz

FPrimero se relnen y analizan los medios y
luego, en el despliegue de ellos, los
objetivos (nuevos y diferentes) emergen
gradualmente.

“Seleccion de los medios indicados
para lograr un objetivo pre-
determinado”

‘Imaginar nuevos productos o
servicios usando un conjunto de
medios”

¥» Los pensadores causales piensan:
“Si puedo predecir el futuro, lo puedo

controlar”

¥» Los pensadores eficaces piensan:
* Si puedo controlar el futuro, no necesito

predecirlo”

Causalidad

‘Buscar y Seleccionar tacticas”

Efectuacion

‘Aprovechar tacticas creativas y
transformadoras”

CATEDRA SANTANDER

de EMPRESA FAMILIAR
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EMPRESAS EMPRENDEDORAS: INNOVACION

INNOVACION (J.A. Schumpeter): Utilizacion
productiva de una idea o invento. 5 tipos:

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

2) Introduccion de un nuevo método
productivo. (1883-1950)

3) Apertura de un nuevo mercado.

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

5) Establecimiento de una nueva organizacion.
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MANTENER MEDIANTE INNOVACIONES INCREMENTALES
(CORE) Y CRECER MEDIANTE INNOVACIONES RADICALES

Degree of Uncertainty,

=

5 or level of risk:
=

S High [
= .

o Medium [ |

Low .

Tecnologias

Known to Company New to Company

Known to Company New to Company Mew to World

Mercados >
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HACIA UNA CULTURA DE ENFOQUE AL CLIENTE'Y VENTA POR
VALOR

“Inside-Out” “Outside-In”

Market Driven Innovation

Technology push

Market pull

Modelo “Technology Push” & “Market Pull”’: Modelo “Market Driven Innovation”:
Operacién por silos colaborativo, multi-funcional
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EDONDE SE GASTA LA MAYOR PARTE DE LA INVERSION EN

Porcentaje de Proyectos
(y de costos)

INNOVACION?
100 ~
Tamizado
(screening)
80 .
®)
6005\
Analisis Caso \d
: <o%
60 de Negocio (05
royev
Desarr No_e)(\to

N
o
1

Pruebay Validacion
Comercializaciéon

14%
Exito

20 A

0 1 1 1 1 |
0 20 40 60 80 100
Porcentaje del Tiempo

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

54%
del costo
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PROCESO POR ETAPAS PERMITE REDUCIR LA
INCERTIDUMBRE'Y ABANDONAR INICIATIVAS EN
ETAPA TEMPRANA

Necesidades j Zhw

no cubiertas ’ Comercializacion

)

Tecnologia ’ ? Variaciones

Habilidades | ;s
} Captura valor
A

. i Proceso por etapas para el ;
Competencia Roriafelio =L A :

.. Disefio de Productos R

Riesgo } Licenciamiento

Ventas NP’ P

Plan Neg.

‘) Alianzas
‘ Otros

Segmentacion .

Inteligencia,
Prospectiva

|

Strategic front end Product Delivery Pipeline Lanzamiento
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* Oisefa de servicios
o Missvos marcados
+* Redefmiown de valor

EMPRESAS —

EMPRENDEDORAS: / \“i{

LA INNOVACION EN |  ESTRATEGIA f
EL MODELO DE

".I INNCOWVACION
[idea) |

~ |

™\ /
N EGOC l O " .l."'.l ____.-";
~ D
Pivodar — | EMPRENDER |-'| = Participar
ot \ oo )
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(QUE ES UN MODELO DE NEGOCIO?

propuesta
de valor

modelo

captura de d creacion de
valor e valor

negocio

suministro
de valor

Steve Wozniak: Steve Jobs, mi mejor amigo,
cogia mis disenos y los convertia en productos
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{PARA QUE SIRVE UN MODELO DE NEGOCIO?
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Facilitar la
visualizacion del
Negocio
Ceneracion (Entender)
devalor  (Potenciar)

Mcdelo de
negocio

Encontrar aspectos
inesperados

(Explorar)
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MODELO DE NEGOCIO: INNOVACIONES
TECNOLOGICAS Y NO TECNOLOGICAS

Modelo de

negocio ‘

Modelo de

pce B
Innovacion Necesidad
tecnolégica
Innovacion

creativa
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Figure 1. The business model sophistication framework

Google  |trivago
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business only S
- tripadvisor-
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Hybrid revenue i ;
model A S s
: 1{ T e ERICIRL
Revenues from N
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P. Kesting, F. Gunzel-Jensen (2015)
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La segunda vida del turron

La empresa catalana Torrons Vicens logra desestacionalizar y extender por el mundo un producto encerrado en las
Navidades

STEFANIA GOZZER ARIAS | Barcelona = 28 NOV 2015 - 00:13 CET

Archivadoen:  Turron Emprendedores Empresarios Cataluia Gente Alimentos Alimentacion Empresas Industria Espafia Economia Sociedad

Ahogados por las deudas, los Vicens se
vieron obligados en el ano 2000 a cerrar
las puertas de su fabrica de turrones y
dejar atras la actividad a la que se habian

Af\l]!nﬂl]f\ A'I’I‘\ﬂ‘\"'f\ 'n\nr‘ Af\ Af\"‘ f"ﬂ]f\l" E“n
Asi que comenzo a abrir tiendas pr DPIB_S en zonas de gran afluencia de visitantes. Al poco tiempo

empezaron a tocar a su puerta empresarios interesados en hacerse franquiciados. Hoy suponen el
50% de sus 42 establecimientos. La mayoria de ellos en Cataluna, de donde procede el 60% de sus
ingresos. Tiene mas locales en el extranjero que en el resto de Espana: dos en Francia y tres en
Emiratos Arabes Unidos (EAU) frente a los tres que suman Madrid, Mallorca y Marbella. “Las
tiendas nos sirven como escaparate para dar a conocer nuestros productos nuevos. Muchos de los
turistas que entran a nuestros locales se dedican al mundo de la alimentacién, ven a la gente
comprando y piensan que pueden hacer lo mismo en sus paises. Por ejemplo, gracias a la tienda que
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Modelos Estrategia

ESTRATEGIA Y Newocia strategt mplantacir
MODELO DE Posibles MN Estrategia

Modelo Negocio . Implementacion
Estrategia MN 1 MN 1
Empresa Modelo Negocio Estrategia MN 2 Implementacion
2 MN 2
. Implementacion
Estrategia MN 3

T 1t 1

Modelo Negocio

3

Modelo Estrategia Implantacion
Negocio MN Estrategia
Elegido Elegido

Adaptado: Casadesus-Masanell y Ricart, 2010. From Strategy to Business Models and onto Tactics
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INNOVACION EN MODELO DE NEGOCIO

Froducto o servicio

Inmovacidn en el

en el mercado
- - - - I -
modelo de negocio

* Se definen *La
inicia con nuUevas e innovacion
propuesta innovadoras en el
actual formas para producto + la
crear y innovacidn
generar en el modelo
valor de negocio
genera
mayores
posibilidades
de éxito

~_'_4 \, ‘ J
3 | El nuevo modelo de

negocio exige ajustes en el
producto y promueve

innovacion en el mismo del mercado

Retroalime ntacién_
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REPRESENTACION Y ANALISIS MN: CANVAS

MODELO CANVAS b= | e
SOCIOS  mmBACTIVIDAD m RELACION mmmBCLIENTES
;Qué pueden Actividades ;Qué tipo de ;Quiénes son?
hacer distintos | | CLAVE relacion ;Para quién
colaboradores necesarias. esperan tus estas creando
mejor que tu o | | Por ejemplo clientes que valor?
con un coste produccion, mantengas con | | - Agruparlos
menor y por lo | | distribucion, ellos? por segmentos.
tanto publicidad... - Establecer
enriquecer tu prioridades
negocio? RECURSOS CANALES

Recursos ¢A través de

CLAVE que qué medios

requiere tu contactaras y

modelo de atenderas a tus

negocio. clientes?
COSTES INGRESOS
Define la estructura de costes de tu ¢{Cuanto estan dispuestos a pagar tus
modelo de negocio. ;Como puedes clientes por tu propuesta de valor?
minimizarlos para construir un modelo de :Qué formas de facturacion consideran?
negocio rentable? (Qué margenes obtienes?




Cétedra CATEDRA SANTANDER

Santander PGHEANDR  de EMPRESA FAMILIAR
UNIVERSIDAD ¢« k'mpresa Familiar

DE CANTABRIA

Low foed High prefic
[aF14
Lowest fares

Bargaining power
with suppliers

High aireraft
volization

Large
volume

Figure 4. Ryanair simplified business model representation

Casadesus-Masanell y Ricart, 2010. From Strategy to Business Models and onto Tactics
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servioe expected Young & J—
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Standardized L.k
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“\RR__ business &
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Figure 2. Ryanair business model representation

Casadesus-Masanell y Ricart, 2010. From Strategy to Business Models and onto Tactics
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Ryanair amplia su ventaja como lider de las aerolineas en Espana

La irlandesa eleva en 800.000 pasajeros su distancia con Vueling en el arranque de ano

MIGUEL JIMENEZ = Madrid 16 MAY 2015 - 00:07 CEST

La compaiiia dirigida por Michael O'Leary realizo un repliegue en el mercado espanol que
aparentemente no midio bien y se perdio el inicio de la recuperacion del trafico aéreo en 2014. En un
ano en que el final de la recesion econémica v el buen momento del turismo impulsaron los viajes en
avion, Rvanair perdié un 0,4% de sus pasajeros en Espaiia mientras Vueling crecia un 16%;
Norwegian, un 45%, v Germanwings, un 68%.

Tras ese error de calculo, la compariia empezo a retomar rutas v frecuencias, decidio apostar fuerte
por los grandes aeropuertos como el de Madrid v Barcelona, en detrimento de ciudades mas pequenas
y abandono algunas de sus practicas mas antipaticas con el cliente, tras ver que otras companias de
bajo coste, v en particular Vueling en Espana, le comian cada vez mas terreno.
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- El 80% de las empresas
- El 70% del empleo
- ElI 60% del VAB

P
Vg

LAS EMPRESAS FAMILIARES
(FACILITAN LA INNOVACION Y
EL EMPRENDIMIENTO

CORPORATIVO?
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;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
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;QUE ES UNA EMPRESA FAMILIAR?

Control de la propiedad en manos de los miembros de una familia
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Cont}/-Ol Gertler S.L. o A. Ortega
o 50,01% e 100 %
familiar

/ FZuEe 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 Cdlogan

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

Director General
Alfonso A. Calderén

de EMPRESA 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
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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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ROLES EN LA EMPRESA FAMILIAR

Familia

EL MODELO
DE LOS TRES
CIRCULOS

Tagiuri & Davis, 1982
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{COMO INFLUYE LA FAMILIA EN LA EMPRESA?
La implicacidon de familiares en la Afecta
* Propiedad * Intensidad y tipo de los problemas de
* Direccidn agencia (- propiedad/direccion 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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OBJETIVOS FAMILIARES:.

MANTENER PROPIEDAD/CONTROL
FAMILIAR EN LA EMPRESA
INTENCION TRANSMITIR EMPRESA
SANA

PROTEGER Y MEJORAR REPUTACION
SENTIDO DE PERTENENCIA Y
AFECTO

ESTRECHAS Y SOLIDAS
RELACIONES CON STAKEHOLDERS
PRESTAR AYUDA ALTRUISTA A
FAMILIARES
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(LAS EMPRESAS FAMILIARES
FACILITAN O DIFICULTAN LA
INNOVACION?



La mayoria de empresas familiares nacen como
consecuencia de una innovacion desarrollada por
el fundador

EL FUNDADOR

ES EL CREADOR DEL NEGOCIO
EL NEGOCIO ES SUYO Y LA EMPRESA
NO TIENE HISTORIA NI TRADICION

., oE"' Aoy,
Sy RYSETE ALY ,
SN2 FEVXT,  CATEDRA SANTANDER
Santander . T Wit de EMPRESA FAMILIAR
| o Empresa Familiar e —




22 y posteriores EL PESO DE LA TRADICION
generaciones PERDIDA DE AUTONOMIA

Y £5QuesiNO Te
TRANSFORMAS
NUNCA VAS A

HISTORIA

INERCIA ERROR DE
INTERPRETACION
DEL EXITO
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Aspectos EF que favorecen la innovacion

* Orientacion 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

* 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

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

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

* Obtienen mejores resultados en términos
de innovacion en proceso
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.COMO LOGRAR EF MAS INNOVADORAS?
LA IMPORTANCIA DEL GOBIERNO CORPORATIVC

1. ldentificando mecanismos para que inviertan mas en [+D+l, ya
que luego son mas eficientes gestionando esos recursos

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

* CEO no es Presidente del Consejo de Administracion.

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

 Para conseguir resultados mas positivos de la inversion en
1+D, los familiares deben estar activamente implicados en Ia
gestion y el CA. Si no se produce esta implicacion, solo se
producira la disminucion en la intensidad de la inversion.
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.COMO LOGRAR EF MAS INNOVADORAS?
LA IMPORTANCIA DEL GOBIERNO CORPORATIVC

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

 Reto de la profesionalizacion pasa por:
a) Contratacion externa de talento. Y/O

b) Formacién adecuada de los familiares implicados en la
gestion. Protocolo familiar es el instrumento para
establecer los criterios para la incorporacion de familiares
asi como para la eleccion del sucesor.
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GESTION
PROFESIONAL

PROPIEDAD ’
FORMACION
PROPIETARIOS
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.COMO LOGRAR EF MAS INNOVADORAS?

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

4. Continuando con la investigacion sobre las innovacion en |a EF ya
gue aun hay muchos aspectos que desconocemos
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I AS especies que
sobreviven no son las
mas huertes, ni las mas

;.uiml..\., ni las mas

Inteligentes; sino
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