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1. INTRODUCCION

Entender y gestionar la singularidad de la empresa familiar es determinante para
mejorar las posibilidades de transmisiéon de la misma a generaciones futuras. Las
estadisticas, afo tras afio, vienen a confirmar bajos indices de supervivencia en el
traspaso generacional de la empresa familiar; Es por ello que desarrollar herramientas,
qgue permitan y faciliten la comprension y gestiéon de dicha singularidad, generara sin
duda un fuerte valor afadido y ventaja competitiva para la familia empresaria en aras
de mejorar su traspaso generacional y por tanto su supervivencia. El objetivo de este
trabajo reside en la elaboracién de un marco tedrico para la aplicacién del lienzo de
modelo de negocios desarrollado por Alexander Osterwalder e Yves Pigneur (2008)
modificado por nosotros y adaptado a la empresa familiar como un modelo de negocio

en si misma.

2. LIENZO DE MODELO DE NEGOCIO (CANVAS)

Un modelo de negocio es la descripcion de las bases sobre las que la empresa crea,
proporciona y capta valor. La metodologia propuesta por Osterwalder y Pigner
consiste en representar visualmente el modelo de negocio como la unién de nueve
piezas de puzle que, siguiendo un orden preestablecido, se engranan para de forma

visual y simple entender la generacién de valor del modelo de negocio (Figura 1)
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Figura 1: MODELO CANVAS
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Las ventajas derivadas de esta metodologia son muchas, lo que explica el gran éxito de
su aplicacién en el mundo empresarial. Entre las ventajas de esta herramienta
hablamos de un modelo que genera un lenguaje comun para describir y visualizar el

modelo de negocio y de una sencilla aplicacion.

3. ELEMENTOS DEL LIENZO DE MODELO DE NEGOCIO

Segun se observa en la Figura 1 anterior, el modelo se compone de nueve bloques que
engranan como piezas de puzle cuya construccion sigue un orden predeterminado. El
primero de los blogues denominado segmentos de clientes facilita la identificaciéon
cada uno de los objetivos a los que la empresa debe dirigir su producto o servicio,
mediante el uso de la herramienta mapa de empatia. El mapa de empatia es una
herramienta que permite un mejor conocimiento y entendimiento del cliente.
Identifica las caracteristicas sociodemograficas creando un perfil por segmento
(segmentacion). Permite entrar en la piel del futuro cliente conociendo qué piensa,

gué siente, qué le importa, qué ve y oye en su entorno (humanizacion). Se trata de
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entender el auténtico trabajo que al adquirir el cliente nuestro producto o servicio

trata que le satisfaga o resuelva (job to do).

Para cada segmento (grupo de clientes con necesidades homogéneas) la empresa debe
disefiar una propuesta de valor ajustada a las demandas identificadas; es lo que se
denomina en el modelo propuesta de valor (bloque 2). La propuesta de valor no sélo
debe ser la solucién a una necesidad, sino que debe ser un conjunto de atributos y
valor adaptados a las necesidades de cada segmento. La eficacia de una estrategia de
posicionamiento en el mercado va a depender directamente de la capacidad de definir

la propuesta de valor por parte de la empresa.

El bloque o piezas de puzle 3 y 4 suponen la determinacion del tipo de relacidon que se
va a mantener con el cliente y los canales, qué se utilizaran para cada segmento y cada
propuesta de valor respectivamente. El tipo de relacidon debera ser coherente con el
segmento de clientes a los que nos dirigimos y el tipo de propuesta de valor que les
ofrecemos y estard condicionada por los recursos disponibles. El canal de distribucién
es mucho mas importante de lo que pueda parecer, pues serd el que nos representara
frente a nuestro cliente, el que empujara la venta e influird en el margen de nuestro
producto y por tanto en el nimero de unidades vendidas y en la rentabilidad final de
nuestro negocio. Deberemos ser cuidadosos en la eleccién del canal mas adecuado y

en el mas eficiente.

Tanto el canal como el tipo de relacidn son los engranajes o vinculos unién de la
propuesta de valor con los segmentos de clientes. Derivado de esta estructura de
cuatro piezas de puzle se genera la fuente de ingresos (pieza 5). Llegados a este punto
se debe reflexionar sobre como se va a ganar dinero. Hay que pensar no sélo en los

flujos sino también en el margen en la recurrencia y escalabilidad del modelo.

Si trazamos una linea imaginaria dividiendo en la vertical a partes iguales la Figura 1,
con las 5 piezas de puzle hasta ahora descritas, parte derecha del lienzo, se da
respuesta a las preguntas QUE y QUIEN (Figura 2), lo que automéaticamente nos lleva a

la necesidad de responder a la pregunta COMO (parte izquierda del lienzo).
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Para dar respuesta a la pregunta COMO es necesaria la construccién y engranaje de las
piezas de puzle nimero 6, 7, 8 y 9. En definitiva, determinar como hacemos llegar la
propuesta de valor a cada target del modelo negocio con unas relaciones y canales

determinados que generan unos flujos o fuentes de ingresos.

Figura 2: LAS PREGUNTAS DEL MODELO CANVAS
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Saber cuales son los recursos clave que intervienen para que la empresa tenga la
capacidad de entregar su oferta o propuesta de valor, saber qué actividades son clave
para que el modelo de negocios funcione y analizar la necesidad de llevar a cabo o no
alianzas estratégicas dan forma a las etapas finales en el desarrollo del modelo de
negocio, que junto con las anteriores derivaran en una estructura de costes en relacién
con cada segmento identificado, que debe ser comparada con el flujo de ingresos de

cada segmento para analizar la rentabilidad del mismo.
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4. LA EMPRESA FAMILIAR COMO MODELO DE NEGOCIO EN Sl
MISMA

Conocida la metodologia del lienzo de modelo de negocios, planteamos la siguiente
cuestion: Por qué no considerar a la familia empresaria como un modelo de negocios
en si misma de tal forma que la singularidad que caracteriza a cada familia empresaria
pueda ser gestionada eficaz y eficientemente y convertirse en una fuente de ventaja
competitiva. Se trata de construir el lienzo del modelo de negocio (CANVAS)

considerando a la familia empresaria como modelo de negocio en si misma.

4.1 SEGMENTOS DE CLIENTES

Un segmento de clientes es un grupo de clientes con necesidades homogéneas a los
qgue una empresa presta un servicio o vende un producto. Para que una organizacién
defina su target o segmento necesita previamente definir su mercado. ¢Cudl es el
mercado de la familia empresaria como modelo de negocio en si misma? La respuesta
a esta pregunta dependerd de cada caso. La empresa familiar debe identificar con
nombre y apellidos a todos aquellos individuos que forman parte de su mercado. Debe
elaborar un listado con todos los integrantes de su mercado. El tamafio de mercado
vendrd dado por el tamano de la familia y el nivel de restricciones impuestas para
formar parte del mismo. Asi habrd empresas familiares que decidan incorporar a los
familiares por afinidad mientras otras lo descartaran. Definido el mercado de la familia
empresaria, llega el momento de iniciar la investigacion para detectar los segmentos a
los que dirigir nuestra propuesta de valor, la empresa familiar en si misma, una
propuesta de valor que sera diferente para cada uno de los segmentos detectados
dado que sus necesidades respecto a la empresa son distintas. Con el mercado
definido llega el momento de analisis. Se trata de entender lo que realmente necesita
el cliente (miembro de la empresa familiar) y para ello es necesario observarle,
investigarle, conocer lo que piensa, lo que siente; hay que realizar un proceso de
humanizacion. Observar con el objetivo de llegar a entender qué problemas tienen los

clientes (miembros del mercado familia empresaria) haciendo un auténtico esfuerzo



Cuaderno de Investigacion de la Catedra Prasa de Empresa Familiar n2 20. Junio 2014

por comprender las verdaderas motivaciones y no sélo las necesidades expresadas.
Debemos comprender el rol que quiere adoptar el cliente (miembro de la familia
empresaria) en su relacién con nuestro modelo de negocio (sdlo
trabajador/trabajador-accionista/accionista, propietario sicolégico etc.) Se trata de un
proceso que como otro cualquiera requiere de una buena planificacidn y control de su
ejecucion en el tiempo para poder obtener una imagen de cada segmento de la familia
empresaria expresada en un mapa de empatia Figura 3

Figura 3: MAPA DE EMPATIA
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Se debe obtener un mapa por cada uno de los miembros de la familia empresaria. En
primer lugar debemos realizar un perfil: nombre del cliente y unas caracteristicas
demograficas tales como estado civil, ingresos, edad, sexo, para poder obtener una
imagen visual de nuestro cliente (miembro de la familia empresaria). Para obtener un
mapa de empatia es necesario recabar informacion mediante una bateria de
cuestionarios y entrevistas personales. La obtencidon del mapa de empatia no es una
tarea facil, requiere tiempo y la participacion de un tercero ajeno a la familia para
desarrollar las entrevistas personales asi como el compromiso de participacion por
parte del mercado definido por familia empresaria. Conseguir una visualizacién de las
necesidades de cada miembro de la empresa familiar para adecuar la propuesta de
valor es vital para evitar conflictos y problemas en el futuro por lo que ese esfuerzo y
tiempo invertido en la construccion de este primer bloque son necesarios. Sélo
visualizando el mapa de empatia puede disefiarse una propuesta de valor para cada

uno de los segmentos identificados.

4.2 EL AJUSTE DEL CLIENTE CON LA PROPUESTA DE VALOR DE LA FAMILIA
EMPRESARIA

Situarse en esta fase de construccién del lienzo de modelo de negocio, donde es
necesario ajustar la propuesta de valor con el segmento de cliente, requiere de un
trabajo previo del que se obtiene informaciéon suficiente, mediante cuestionarios y
entrevistas personales que se tratan y analizan con el objetivo de identificar los
segmentos de la familia empresaria (grupos de miembros familiares con necesidades
homogéneas). La inversidn de tiempo y recursos en esta fase previa al ajuste es de vital
importancia para optimizar los resultados en la identificacion de los segmentos y se
hace necesaria una gran implicacién por parte de los miembros del mercado de la
familia empresaria. La participacion de un consejero externo que goce de la confianza
de todos los miembros de la familia empresaria en esta fase previa se convierte en una
alianza estratégica del modelo de negocio (bloque nimero 8 del lienzo del modelo de

negocio).

10
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Con los segmentos identificados se disefia una propuesta de valor que surge de la
empresa familiar y es la misma empresa desde la dptica o visidon del cliente (miembro
de la familia empresaria).El disefio de la propuesta de valor necesita la identificacién
de las necesidades de los segmentos y los problemas que experimenta los miembros
de la familia empresaria de dichos segmentos en su relacién con la empresa familiar,
de forma que se construya una oferta que resuelva sus problemas, paradojas y
satisfaga sus necesidades en un marco de beneficio mutuo tanto para el
cliente(miembro de la familia empresaria) como para la empresa familiar.

Los mapas de empatia, como herramienta, proporcionan una visién agil y facilmente
entendible de los segmentos de clientes de la familia empresaria, favoreciendo un
lenguaje comun y ayudando a establecer una propuesta de valor que optimice el
encaje con la seleccion del canal adecuado y el establecimiento del modo en que la
empresa familiar se va a relacionar con su cliente (miembro de la familia empresaria).
Con el objetivo de clarificar la metodologia propuesta, se explicita la aplicacion de la
construccion del lienzo de modelo de negocio para una empresa familiar real.

El primero de los pasos para construir un modelo de negocio pasa por la definicion del
mercado de la familia empresaria. Después de una serie de cuestionarios y entrevistas
personales, esta empresa familiar define su mercado limitado a familiares
consanguineos trabajen o no en la empresa. Al tratarse de una familia empresaria en
primera generacién el tamafio del mercado es mas reducido y por lo tanto, mas facil
de analizar y concluir con la identificacién de los segmentos.

La Figura 4iError! No se encuentra el origen de la referencia. recoge dos mapas
de empatia correspondientes a dos segmentos identificados en esta familia
empresaria. El segmento uno al que hemos denominado “EL EQUILIBRIO” y segmento
2 al que se le da el nombre de “DESARROLLO” El segmento denominado equilibrio lo
forman mujeres trabajando en la empresa familiar con una edad entre 40 y 50 afos,
casadas y con hijos. Mientras que en el segmento “desarrollo” el perfil es el de un
varén, entre 40 y 50 afos, casado, con hijos y trabajando para el negocio familiar.

De una visién rapida de los mapas de empatia construidos, llama la atencién cdmo los
sentimientos expresados por ambos segmentos son idénticos: frustracion y estrés. Sin

embargo, el origen de estos males difiere considerablemente segiin nos centremos en

11
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uno u otro segmento. Mientras que el segmento numero uno (equilibrio) los
sentimientos de frustracidon y estrés vienen provocados por la necesidad de una
conciliacion laboral-familiar, el caso del segmento numero dos (desarrollo) es
sensiblemente diferente. Los sentimientos de frustracidn y estrés tienen su origen en
la necesidad de hacer efectivo el desarrollo profesional dentro de su negocio familiar.
Los dolores experimentados por los segmentos (miembros de la familia empresaria)
son diferentes y necesitan pildoras distintas para ser aliviados. De las palabras (DICE),
de los actos (HACE), de los pensamientos (PIENSA) de los mapas de empatia de esta
familia empresaria se puede concluir el bajo nivel de confianza, motivacidon y
comunicacion e incluso para el caso del segmento dos (desarrollo) se vislumbra un
problema a futuro, la posibilidad de dejar el negocio familiar para iniciar el suyo
propio.

Con los problemas detectados para cada uno de los segmentos de la familia
empresaria, llega el momento de definir la propuesta de valor para cada uno de ellos.
La empresa familiar debe dar respuesta a la pregunta siguiente: como familia
empresaria, ¢Qué puedo hacer para satisfacer las necesidades detectadas en los
segmentos de mi mercado? La familia empresaria debe encontrar tantas respuestas
como segmentos haya identificado; en otras palabras debe de construir tantas
propuestas de valor como segmentos (miembros de la familia empresaria con

necesidades homogéneas).

12
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Figura 4: MAPA DE EMPATIA PARA DOS SEGMENTOS DEL MERCADO DE LA FAMILIA EMPRESARIA. CASO REAL.
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Con los mapas de empatia recogidos en (Figura 4) anterior, la empresa familiar debe
construir una propuesta de valor adecuada. Debe seleccionar el canal por el que
comunicard al segmento de su mercado la propuesta de valor y definir el tipo de
relacion que mantendra con este cliente, miembro de la familia empresaria.
Visualmente el proceso se recoge en la Figura 5 siguiente.

Figura 5: EL ENCAJE CLIENTE PROPUESTA DE VALOR DE LA FAMILIA EMPRESARIA

Segmentos
de clientes

Propuestas
de valor

Canales

Las relaciones que la familia empresaria establece con cada segmento de clientes son
de vital importancia y deben de ser cuidadas porque, en todo caso, el trato percibido
hace que cada segmento identificado viva una experiencia determinante sobre quién y
qué es su empresa familiar y cuan personal sienten su relacién contigo. Es importante
mantener una buena relacién con el cliente (miembro de la empresa familiar) para
poder retenerle construyendo una relacion duradera y beneficiosa para los agentes
implicados (la familia empresaria y el miembro de la empresa familiar).En este bloque
la empresa familiar tiene que dar respuesta a preguntas como; ¢Qué tipo de relacion
guiere o espera mantener con cada uno de los segmento de clientes (miembros del
mercado de la empresa familiar)? iQué tipo de relaciones hay establecidas en la
actualidad? ¢Qué costes emocionales y econdmicos tienen? ¢COmo se integran con el

resto del modelo de negocios?

En cuanto al canal, como pieza de engranaje entre el cliente y la propuesta de valor, la
funcién que debe desarrollar de forma éptima es la comunicacién de la propuesta de

valor de la familia empresaria a su cliente (miembro de la empresa familiar). La

14
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empresa familiar debe seleccionar el canal y el tipo de mensaje asi como el entorno en

gue se transmitird el disefio de la propuesta especifica de valor de cada segmento.

Para el caso de la empresa familiar que nos ocupa se disefiaron dos propuestas de
valor con el objetivo de satisfacer las diferentes necesidades detectadas durante el

proceso de analisis de informacidn (Figura 6).

15
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Figura 6: EL ENCAJE DE LA PROPUESTA DE VALOR CON LOS SEGMENTOS DEL MERCADO DE LA EMPRESA FAMILIAR.

16
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Para el segmento uno (equilibrio), la propuesta de valor disefiada, denominada
FLEXIBILIDAD, suponia una reduccion de jornada laboral con la consecuente
disminucion de la retribucién asociada y una mayor libertad de franjas horarias de
trabajo. Siendo incluso posible trabajar desde casa. De esta forma la empresa familiar
daba respuesta a un problema de frustracién y estrés provocado por la imposibilidad
de conciliar la vida profesional y familiar.

Dadas las implicaciones o consecuencias derivadas de la ejecucion de esta propuesta
de valor, en cuanto a retribuciones y organizacién de tareas y tiempos, se decidié que
los canales 6ptimos de comunicacién de la propuesta de valor iban a ser varios: Comité
ejecutivo, Consejo de Administracidon y Consejo de Familia.

La comunicacién de la propuesta de valor en cada uno de los canales diferiria, en
cuanto a contenido y tiempo de realizacion, sin que por ello la comunicacion de la
propuesta de valor tuviese variaciones importantes. Su esencia se mantenia. Esta
planificacion en tiempo y contenido para comunicar la propuesta de valor por uno y
otro canal se realizaba para poder enfatizar, seglin el canal, las consecuencias de la
puesta en marcha de la propuesta de valor flexibilidad. Asi por ejemplo en Comité
Ejecutivo se tratarian los efectos en retribuciones y reorganizacién de funciones que se
elevarian a Consejo de Administracion. Estos dos canales, Consejo de Administracion y
Comité enfatizarian en los aspectos econdmicos financieros y organizativos de la
ejecucion de la propuesta de valor flexibilidad. Por su parte, el Consejo de Familia
tenia que comunicar la propuesta de valor desde un plano emotivo o sentimental, de
forma que la comunicacion de la propuesta de valor flexibilidad eliminara o
minimizara las posibles suspicacias de otros segmentos del mercado de la familia
empresaria respecto a esta propuesta de valor.

En el caso del segmento dos (desarrollo), la frustracion y posibilidad de perder al
cliente (miembro de la empresa familiar) y por tanto la probabilidad de que se
generaran altos costes emocionales en caso de abandono por parte del cliente, era el
problema que la empresa familiar, mediante el disefo y la creacidn de la propuesta de
valor, debia resolver. La propuesta de valor (liderazgo) disefiada al efecto consistio en
la creacion de una nueva unidad de negocio dentro de la empresa familiar para el

desarrollo de nuevos proyectos con el liderazgo ejecutivo de este cliente (miembro de

17
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la empresa familiar). Las implicaciones econdmicas financieras y organizativas de esta
propuesta de valor asi como el andlisis del mapa de empatia de este segmento
determinaron qué canales se debian utilizar para comunicar la propuesta de valor a
este segmento. Como ocurriera en el caso anterior, los canales seleccionados fueron
Consejo de Administracion y Comité Ejecutivo, sin embargo analizado el perfil del
cliente (miembro de la empresa familiar) de este segmento no se optd por emplear al
Consejo de Familia como via de comunicacion de la propuesta de valor, dado que el
problema a resolver tenia un marcado cardcter empresarial con una carga emotiva
minima en relacién a la que mostrara el segmento equilibrio. En cuanto al tipo de
relacion de la familia empresaria con este cliente (miembro de la empresa familiar), se
optd por la co-creacidén de forma que el cliente percibiera que la empresa familia era
soporte y apoyo de su desarrollo pero manteniendo la independencia y liderazgo en la

gestién de la nueva unidad de negocio.

4.3 LA FUENTE DE INGRESOS

Una vez que realizado el engranaje entre los segmentos de clientes (miembros de la
familia empresaria) y la propuesta de valor disefiada y construida para cada uno de
ellos, es necesario analizar los resultados derivados del mismo.

La aplicacion del modelo de negocio a una empresa mide los resultados de su proceso
de creacion y distribucion de valor mediante una corriente financiera y un modelo de
ingresos determinado. Por ejemplo, para un periddico digital, las dos corrientes de
ingresos financieras mas importantes son, por un lado las suscripciones y por otro la
publicidad. La adaptacién del lienzo, considerando a la empresa familiar como un
negocio en si misma, supone sustituir la corriente de ingresos financieros por una
corriente de ingresos emocionales. Conscientes de que una medicidon efectiva de
resultados necesita de una selecciébn adecuada de métricas, el modelo que
proponemos utilizar para medir los resultados del engranaje entre la propuesta de
valor y el cliente (miembro de Ila familia empresaria), supone valorar
cuantitativamente los flujos emocionales positivos derivados de dicho engranaje y las

métricas (flujos emocionales) a utilizar para dicho andlisis son: la confianza,
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comunicacion, motivacion e inteligencia relacional mostrada por la familia empresaria

antes y después de iniciar la construccién del un modelo de negocio.

La eleccién de las métricas arriba sefialadas se justifica por la experiencia de
investigacion de mas de una década sobre empresa familiar. Una empresa familiar es
sobre, todas las cosas, un negocio de relaciones. El factor determinante del éxito o
fracaso del negocio familiar es la capacidad de relacién de sus miembros (Rodriguez
Zapatero, M. y otros. 2010). Las relaciones intrafamiliares son la verdadera dimensién

estratégica de la empresa familiar y por tanto fuente de ventaja competitiva.

Cada cliente (miembro de la familia empresaria), tiene una capacidad intelectual (I1Q) y
una inteligencia emocional (EQ). Cuando ambas caracteristicas se ponen en accién e
interactian con otros clientes del mercado de la familia empresaria se produce un
resultado que denominamos inteligencia relacional (IR) (Hoover y Hoover, 1999)1.

En este momento del proceso de generaciéon del modelo de negocio de la familia
empresaria hemos tratado de dar respuesta a las preguntas qué y quién Figura 2); lo
que supone que la familia empresaria ha delimitado su mercado (miembros de la
familia empresaria), lo ha clasificado o agrupado en segmentos con necesidades
homogéneas a las que dar respuesta (qué) mediante el disefio y construccién de una
propuesta de valor adecuada a cada segmento del mercado. Para poder concluir con la
adaptacion del modelo del lienzo negocio es necesario definir cémo se va a ejecutar el
engranaje entre los segmentos identificados y las propuestas de valor disefiadas. En
esta fase de construccion del lienzo, la familia empresaria debe identificar recursos y
actividades claves, alianzas estratégicas y la estructura de costes que se derivara como

consecuencia de la aplicacidon del modelo.

4.4 LA RESPUESTA A LA PREGUNTA COMO EJECUTAR EL LIENZO DE NEGOCIO
DE LA FAMILIA EMPRESARIA

Cualquier planificacién requiere la identificacién de los recursos necesarios para

llevarla a cabo si queremos asegurar el éxito durante su implantacion. La naturaleza y

! Hoover EA y Hoover C.L. 1999. “Getting along in family business. The relationship
intelligence handbook”. Routledge N.Y.
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variedad de estos recursos podra ser diferente dependiendo del tipo de plan o
actuacién a ejecutar. Para la adaptacion del modelo del lienzo de negocio, caso que
nos ocupa, al considerar a la familia empresaria como un modelo de negocio en si
misma, los recursos clave o indispensables que deben ser identificados vy
correctamente gestionados son principalmente dos. Por un lado, la familia empresaria
necesita destinar TIEMPO al proceso de construccion del lienzo del modelo de negocio.
Cada pieza de puzle que se va construyendo y engranando necesita de momentos
diferentes con duraciones desiguales en el tiempo. Por otro lado, el recurso HUMANO
se convierte en pieza clave para asegurar el éxito en la aplicacidn de esta herramienta.
Se necesita identificar al miembro de la familia empresaria que liderard la aplicacién
del lienzo del modelo de negocio. Este liderazgo debe ser fundamentalmente
emocional, pues se trata de dirigir y gestionar un proceso de relaciones de cada
segmento identificado en el mercado de la familia empresaria y la implantacién de la
propuesta de valor disefiada para cada uno de ellos. Junto con el liderazgo emocional,
la alianza estratégica en el modelo la representa el consejero o asesor externo,
persona que goza de la confianza de todo el mercado de la empresa familiar y que
velara por una implantacién de modelo de negocio con efectos positivos tanto para los
miembros de la familia empresaria (clientes), como para la propia empresa familiar. El
papel que debe desarrollar el consejero externo sera de guia espiritual en todo el
proceso, acompanando en todo momento a los segmentos de clientes y la empresa

familiar.

La pieza del puzle final, como no podia ser de otra forma, la conforma la estructura de
costes derivadas de la implantacidon del modelo de negocio. Cualquier actividad de
creacién, captacion y distribucién de valor conlleva una estructura de costes
financieros asociados. En la adaptacion del lienzo de modelo de negocios a la familia
empresaria como negocio en si misma, proponemos la sustitucion de la estructura de
costes financieros por una estructura de costes emocionales representados por los
conflictos que se produciran durante la ejecucion del modelo. Sabemos que el
conflicto es una caracteristica recurrente en la empresa familiar que empeora
claramente los rendimientos o resultados de la organizacion Los conflictos pueden ser

de dos tipos; cognitivos y procedimentales (Rodriguez Zapatero, M. y otros. 2010)
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ambos con costes emocionales asociados.. Pese a que la aplicacion de la herramienta
del lienzo del modelo de negocio provocard conflictos, simultaneamente permitira su
gestion mediante el adecuado engranaje de las diferentes propuestas de valor con los
segmentos identificados en el mercado de la empresa familiar (miembros de la familia
empresaria) y el adecuado disefio de recursos empleados para su ejecucion. Al igual
gue propusimos métricas para analizar el flujo de ingresos emocionales generados en
la familia empresaria, también se proponen para analizar el flujo de costes
emocionales mediante la aplicacién de un cuestionario al inicio de proceso de
construccion del lienzo de modelo de negocio y a su finalizacién, donde las variables
analizadas son aquiescencia, nivel de conflicto conflictos de funcionalidad vy

transparencia en la informacién (métricas del modelo).

A modo de resumen, la figura siguiente representa la adaptacién del modelo de Alex
OsterWalder a la empresa familiar como herramienta capaz de capturar y gestionar la
singularidad de la misma, generando asi, una ventaja competitiva que mejore su

capacidad de transmisidn generacional.

Los costes de informacidn estan representados por tiempo y dinero en acopiar datos y

en tiempo dedicado a negociar en lugar de trabajar.

Los costes de transaccidn pueden representar compensaciones monetarias o en
tiempo personal que supone coste de reorganizacidon de los procesos en la empresa

familiar.

Los beneficios emocionales también se miden en felicidad o en reduccién de
incertidumbres a nivel de cada individuo. Los beneficios para la familia empresaria
global es aumento de armonia y para la empresa familiar mayor eficiencia en la

asignacion de energias individuales en tiempo y espacio.
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Figura 7: ADAPTACION DEL LIENZO DE MODELO DE NEGOCIO A LA FAMILIA EMPRESARIA
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5. REFLEXIONES FINALES

Estamos convencidos de que la utilizacién de la adaptacidon del lienzo de modelo de
negocio de Alex Osterwalder, como herramienta para ayudar a la empresa familiar a
abordar su protocolo es positiva debido a su sencillez y capacidad de generar un
lenguaje comun, ayudando a una mejor gestion de la singularidad propia de cada
familia empresaria. No obstante, la herramienta por si sola no es valida sin un periodo
previo de reflexion por parte de los integrantes de la familia empresaria. Es necesario
que los miembros de la familia empresaria tomen conciencia, a través de un periodo
formativo, de las implicaciones propias de la empresa familiar. De que la empresa
requiere de un tipo de gestion mientras que la familia demanda otra completamente
distinta. Asi mismo, estamos convencidos de que la herramienta puede ser aplicadas
por la propia familia empresaria sin ayuda de un tercero, consejero o asesor externo,
pero que la implicacion de éste ultimo eleva las probabilidades de éxito en su correcta
aplicacidon pues la aplicacion de la misma supone abrir la puerta de los sentimientos,
anhelos, percepciones, frustraciones de cada uno de los integrantes de la empresa
familiar. Una puerta, que cuando se abre, provoca en muchas ocasiones costes
emocionales que requieren de una especial atencién por parte de un tercero, ajeno a
la familia empresaria depositario de la confianza de todos su miembros para evitar el

caos y gestionar el conflicto que sin duda emergera.
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Después de doce anos de andlisis e investigacion sobre la
empresa familiar de la provincia de Cérdoba (Espana), dmbito de
actuacion de CECO y UCO, se dispone de material de base para

desarrollar una incipiente investigacion sobre esta poblacion.

Consecuentemente, en estos Cuadernos de Investigacion
aparecerdn dos veces al ano las aportaciones que la Cdtedra PRASA

realice como resultado de sus lineas de investigacion.
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