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Resumen
La pandemia de COVID-19 es un gran choque exégeno que genera vulnerabilidad en diversos
sectores econdémicos. El objetivo de la presente investigacion es explorar la presencia, preservacion e
influencia de la riqueza socioemocional en la innovacién del modelo de negocios de las organizaciones
civiles dedicadas a la educacién gestionadas por familia, que enfrentan el choque exdgeno de la
pandemia COVID-19, con el fin de generar evidencia empirica de las variaciones en las rutinas
organizacionales y normativas del modelo de negocio familiar y comprender lo que el cambio abrupto
representa en el sistema familiar de la organizacién. Para cumplir con el objetivo, se utiliz6 la
metodologia cualitativa de estudio de caso, a través de entrevista semiestructurada basada en la
taxonomia del modelo conceptual del marco tedrico, que permitié explorar con profundidad cronolégica
el fenémeno en el contexto contemporaneo. Los resultados arrojaron que ante la vulnerabilidad de
los choques exdgenos, el colegio presenta innovaciones en la oferta de valor, en el modelo de ingresos
y en la arquitectura de la innovacion de valor, se presenté evidencia empirica de la presencia de
normas cargadas de riqueza socioemocional que establecen el control y cumplimiento de los objetivos
familiares dentro de la innovacién de modelo de negocios, asi como también se encontrd que la
presencia y preservacion de la riqueza socioemocional dentro de la organizaciéon civil. Se concluye
que permear los valores familiares en la organizacién fomenta la identificacion tanto de miembros de
la familia como otras organizaciones y padres de familia con la empresa, estos Gltimos consideraron
su casa como una extensién del colegio y se sensibilizaron para crear conciencia que al no invertir
en la educacién inicial de sus hijos, puede traer consecuencias en el lenguaje, desarrollo psicomotriz
y socializacion en los nifios.
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Asbtract

The COVID-19 pandemic is a major exogenous shock that generates vulnerability in various economic
sectors. The objective of this research is to explore the presence, preservation, and influence of the
socioemotional wealth of family business model innovation in civil organizations made for education
managed by families facing the exogenous shock that is the COVID-19 pandemic, with the purpose
of generating empirical evidence of the variations in the organizational and normative routines of the
family business model and understanding what the abrupt change represents in the family’s system
of organization. To achieve this goal, case study qualitative research was used, through a semi-
structured interview based on the taxonomy of the conceptual model of the theoretical framework,
which allowed the phenomenon to be explored in chronological depth within the contemporary
context. The results showed that, faced with the vulnerability that comes with exogenous shocks,
the school presented innovations that were shown in the firm’s value offering, firm’s revenue
model, and in the firm’s value creation architecture. Empirical evidence of the presence of norms
loaded with socioemotional wealth that establish the control and achievement of the family goals
within the business model innovation was also shown. Finally, the presence and preservation of
the socioemotional wealth within the civil organization was found. It is concluded that permeating
family values in the organization encourages the identification of family members, as well as other
organizations and parents, with the company. The latter consider their homes to be an extension
of the school, and they were sensitized to understand that not investing in their children’s initial
education can negatively impact their language, psychomotor development, and socialization.

Keywords: business model innovation, COVID-19 pandemic, exogenous shocks, family business,

pre-kindergarten and kindergarten.
Introduccion

La pandemia de COVID-19 se manifiesta
como un gran choque exdgeno que por
su severidad representa un fendémeno
contemporaneo que altera el flujo y equilibrio
de los procesos econdmicos [1], el brote viral,
provoco la peor recesiéon mundial desde 1930
[2], éste choque o shock manifiesta mayor
vulnerabilidad en algunos sectores que en
otros [3]. Los choques ex6genos influyen en
la capacidad de la empresa familiar para
adaptar tanto el sistema familiar cargado
de dote socioemocional, como el empresarial
para responder a las amenazas externas [4].
El analizar el fenémeno, requiere partir de
una base para comprender el impacto y los
efectos en las empresas familiares, sobre
todo en sectores altamente vulnerados por
obtener un desempeno inferior a los niveles
esperados [5].

La literatura existente no contempla cémo
los empresarios deben responder a la crisis
en los momentos de severidad [1], en este
sentido, la investigacién de las reacciones

y comportamientos de la empresa familiar
frente a interacciones con el medio ambiente
externo, en contextos y tiempos definidos
[6], se vuelve imprescindible. La pregunta
planteada de jcémo contribuye la familia al
éxito de la empresa familiar? [7], contintia
siendo el objetivo de diversas investigaciones
debido a la heterogeneidad tanto de
especificidades internas como tamaifio de
la empresa, generaciones involucradas,
gobernanza, etc.

La presente investigacién tiene el propésito
de explorar la presencia, preservacion e
influencia de la riqueza socioemocional
inmersa en la innovacién del modelo de
negocios de una organizaciéon dedicada a la
educacion, al enfrentar el choque exdgeno
de la pandemia COVID-19, a través de
la metodologia del estudio de caso, con el
fin de identificar cambios en las rutinas
organizacionales y normativas del modelo de
negocio familiar, para comprender lo que el
choque exdgeno representa para el sistema
familiar.
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Modelo de negocios y sus normas,
reglas y métricas

Un modelo de negocio es una herramienta
conceptual, que describe la arquitectura
organizativa y financiera de un negocio
enfocado en la generacién de valor [8]. El
modelo de negocio es una representacién
abstracta donde a través de un conjunto de
elementos y sus relaciones, se expresa con
légica, como una empresa tanto familiar
como no familiar, crea y entrega valor a sus
clientes, grupos de interés (stakeholders) y a
la misma compainiia [9] y [10]. El modelo de
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negocioeslahistoriaquecuentacémofunciona
una empresa y contesta a las preguntas:
(quién es el cliente?, jqué valora el cliente?,
;como generar dinero para la empresa?,
(cudl es la logica econémica subyacente que
explica el procedimiento para ofrecer valor
a los clientes a un costo adecuado?[11]. La
Tabla 1, muestra los elementos del modelo de
negocios encontrados en la literatura que se
utilizaran en la presente investigacion.

Los diversos autores coinciden en que los
elementos del modelo de negocios son:
propuesta de valor para el cliente, recursos

Tabla 1. Elementos del modelo de negocio de diferentes autores empleados en la presente investigacién

Autor Bloque del modelo de negocios Descripcion

[91 Propuesta de Valor
Cliente Objetivo
Canal de Distribucion

Relacion con cliente

Productos v servicios que ofrece la empresa v que son valiosos para el cliente.
Segmento de clientes hacia el cual se ofrece su valor.
Puntos de contacto con el cliente antes, durante v posterior a la compra.

Nexo latente entre la empresa v el cliente.

[12]

[13]

[14]

clave, procesos clave y la formula de utilidades [9], [12] ¥

Configuracién de Valor / Recursos
Capacidades/ Actividades

Socios Comerciales

Estructura de Costos

Modelo de Ingresos

Propuesta de valor para el cliente

Formula de Utilidades
Recursos Clave

Procesos Clave

Reglas, Normas v Métricas

Oferta de Valor

Arquitectura de Valor

Modelo de Ingresos

Actividades v recursos necesarios para crear valor.

Habilidades v acciones necesarias que siguen un patron para crear valor

Cooperacion voluntaria entre dos o mas empresas para crear valor.

Representacion monetaria de todos los bienes v recursos empleados en el modelo de negocios.
Variedad de flujos de ingresos.

Detectar una tarea pendiente por realizar por el cliente (Job-to-be-dong), para desarrollar una oferta de valor que
solucione la actividad pendiente por realizar del cliente objetivo.

Margenes. estructura de costos y velocidad de uso de los recursos.
Las personas, tecnologia, equipamiento, canales v marca necesarios para generar valor.

Procesos de operacion, gestion, capacitacion
desarrollo v manufactura necesarios para generar valor.

Financieras, operacionales de mercadotecnia, ventas e innovacion, enmarcan eficacia. son indispensables para
establecer el control.

Cliente objetivo, posicionamiento y productos y servicios ofertados.

Competencias Gnicas (core competencies) y recursos, creacion interna de valor, creacién externa de valor y
distribucion.

Logica de ingresos v 10gica de costos.

[14]. Un aspecto relevante es

que [12], incluyen las reglas, normas y métricas, que se definen como las directrices que
enmarcan la eficacia del modelo de negocios ya que son indispensables para establecer
el control del cumplimiento de los objetivos planteados y con ello mantienen el equilibrio
adecuado, ejemplos de normas, reglas y métricas son: el porcentaje de margen de utilidad no
menor del 30%, los plazos para la entrega de pedidos o los términos créditos ofertados. Las
normas pueden ser financieras, operacionales, mercadotecnia o innovacién [12]. A diferencia
de una empresa no familiar, la organizacién gestionada por familia, tiene como objetivo no
financiero el integrar el sistema familiar a la empresa, la participacién de la familia en los
negocios crea motivaciones idiosincraticas que afectan el comportamiento de la empresa [15].
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De esta forma se intuye que estas conductas
enfocadas en velar por el interés familiar
también se establecen como normas y reglas
de comportamiento familiar en el modelo de
negocios.

Innovacion del modelo de negocios ante
choques externos y vulnerabilidad de
la empresa familiar.

Los choques (shocks) son “sacudidas del
medio ambiente” que sacan de estabilidad
a los procesos organizativos rutinarios
de la empresa familiar, pueden ser
internos o externos [4]. Los choques son
imprevistos o complicaciones importantes
que generan grandes cambios, los choques
externos o exdgenos pueden suscitarse por
cuestiones ambientales, leyes o cambios
gubernamentales; en cualquiera de los casos
los choques pueden afectar y transformar la
participacién de la familia en la empresa [16].
Los choques pueden producir vulnerabilidad
en el modelo de negocio de la empresa. La
vulnerabilidad de la empresa se debe a que
el desempeno de la empresa se encuentra
por debajo de los niveles proyectados, lo
que se convierte en una amenaza para la
supervivencia de organizacién, lo anterior
podra tener repercusiones tanto en la
riqueza financiera como en la riqueza
familiar o socioemocional [5], es aqui donde
el comportamiento emprendedor se torna
como factor clave para la supervivencia de
la empresa familiar que se asocia tanto al
crecimiento empresarial como a los valores
en la empresa familiar [17], presentes en
las decisiones y conducta de la organizacién
familiar.

Los choques exdégenos o las situaciones
de crisis severas, son impulsores de las
actividades de innovacién en el modelo de
negocio. Frente a los cambios abruptos
en el entorno de la empresa, la innovacién
representa un facilitador para la adaptacién
de aquellos productos, servicios o procesos

65

que se convierten en resultados [15]. La
innovacién en el modelo de negocio se refiere
a una nueva transformacion en su funcion
integradora, compuesta de tres dimensiones:
la primera dimensién es la innovaciéon la
oferta de valor para sus clientes, la segunda es
la innovacién en la arquitectura de creacién
de valor y la tercera es la innovacién en el
modelo de ingresos de una empresa [14].

Influencia de la riqueza socioemocional
en la innovacién del modelo de negocio

La riqueza socioemocional (socioemotional
wealth) se conoce como la dotacién afectiva
de las empresas familiares que genera
utilidades no econdémicas [18]. En 1la
investigacion seminal de [19], estudiaron la
resistencia a la pérdida de propiedad ante
situaciones de riesgo, para lograr su objetivo,
utilizaron la teoria del comportamiento
bajo el modelo conductual de agencia [20].
La teoria del comportamiento fundamenta
que los tomadores de decisiones de las
empresas evitaran la pérdida de dotacion
acumulada (riqueza ejecutiva que implica
las aspiraciones personales), inclusive
estaran dispuestos a aceptar riesgos en el
rendimiento, ante situaciones de pérdida
de su riqueza ejecutiva. Asi mismo [19],
hacen una distincion en el caso particular
de las empresas familiares llamandolo dote
riqueza socioemocional (SEW), que implica
condiciones no econdémicas que satisfacen
necesidades del nucleo familiar como son:
pertenencia, afecto, valores, altruismo con la
familia, identidad, influencia y perpetuidad.
La preservaciéon de la riqueza socioemocional,
no solo se alcanza enfocandose en la
supervivencia empresarial, sino también
atendiendo otros tipo de intereses
relacionados con el sistema familiar [4].
Este comportamiento cargado del dote
socioemocional en las empresas familiares,
esta presente en la toma de decisiones de la
empresa, asi como también en las normas,
reglas y métricas con valores familiares que
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controlan el funcionamiento del modelo de
negocios. La riqueza socioemocional sugiere
la existencia de objetivos impulsados por
valores de la familia que van cambiando
con el tiempo [21]. El modelo FIBER es
una medida multidimensional para la
riqueza socioemocional, que consta de cinco
dimensiones: control de la familia sobre la
empresa, identificacion de los miembros de
la familia con la empresa, lazos sociales
vinculantes internos y de capital social,
apego emocional y renovacion de los lazos
familiares de la compafia mediante la
sucesion de la dinastia [21]. La riqueza
socioemocional es un concepto util para
comprender la preferencia estratégica y
conductas de las empresas familiares [22].

Modelo conceptual y desarrollo de
proposiciones

Luz Yolanda Rivera Alvarez, Martin Aubert Hernandez Calzada, Carla Carolina Pérez Hernandez

Con base en el marco tedrico, la Figura 1
presenta el modelo conceptual que muestra
en orden cronolégico, que cuando existe un
choque ex6geno puede generar vulnerabilidad
enla empresa al no alcanzar sus proyecciones
esperadas, frente a esta situaciéon la empresa
debe actuar con innovaciones en sus
procesos de generaciéon de valor, es decir en
la innovacién de su modelo de negocios, esta
situacién en la empresa familiar involucra
algunas normas conductuales con carga de
riqueza socioemocional que se establecen
para modular el sistema familiar dentro de
la organizacién.
Loschoquesexoégenosylavulnerabilidad
en la innovacion de modelo de negocio
de las organizaciones gestionadas por
familias

Los choques exégenos pueden provocar

Figura 1. Modelo conceptual de la influencia de la riqueza socioemocional en la innovacién de modelos de negocio frente a la
vulnerabilidad causada por choques exégenos.
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vulnerabilidad en las empresas familiares [5]. Para hacer frente a esta situacion, la empresa
familiar requiere de cambios estratégicos en sus rutinas operacionales y familiares que
estimulen la generacion de valor, esto conlleva a innovaciones dentro de su actual modelo
de negocios ya sea en la oferta de valor, en el modelo de ingresos y/o en la arquitectura de

creacién de valor.

Proposicion 1: Los choques exdgenos generan vulnerabilidad en las organizaciones
gestionadas por familia con repercusiones en la innovacién del modelo de negocios.
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Las normas cargadas de riqueza
socioemocional tienen influencia en la
innovacion del modelo de negocios

Las normas financieras, de operacién, de
mercadotecnia, de ventas y de innovacién,
representan el control para el buen
funcionamiento de un modelo de negocios
[12]. Tomando esta referencia los modelos de
negocioscontienennormasdecomportamiento
cargadas de riqueza socioemocional es
decir idiosincrasia, filosofia y valores de la
familia, que contienen inmersos los intereses
de la familia y son de gran relevancia para
el control y funcionamiento del modelo de
negocios.

Proposicion 2: Establecer normas de
comportamiento cargadas de riqueza
socioemocional influyen en la innovacién del
modelo de negocios de la empresa familiar.

La presencia y preservacion de
la riqueza socioemocional en
organizaciones civiles gestionadas por
familias

La riqueza socioemocional puede tomar
importancia en los procesos de toma
de decisiones de las organizaciones con
mandato social, como son las organizaciones
benéficas, religiosas, etc. [18]. Aunque las
organizaciones civiles no persiguen fines
de lucro, para aquellas que son gestionadas
por las familias y que simbolizan la forma
de vida y sustento de varias generaciones,
existe el cuestionamiento si lo importante
es 1dentificar la existencia o la preservacion
de la riqueza socioemocional dentro de las
empresas u organizaciones [18].

Proposicion 3. Las organizaciones
civiles gestionadas por familias buscan la
preservacion de la riqueza socioemocional
ante la vulnerabilidad generada por choques
exogenos.

Materiales y métodos

En la presente investigacién empirica, se
utiliz6 la metodologia de estudio de caso
con el fin de evaluar de manera exploratoria
el modelo conceptual que sustenta las
proposiciones de la investigaciéon. La
investigacion con enfoque de estudio de caso
implica tanto una descripcion detallada de
la situacién y el entorno del caso dentro de
las condiciones ambientales, por lo tanto
requiere explorar a profundidad un fenémeno
particular en un contexto contemporaneo
[23], con su reestructuracién cronoldgica
e historia [24]. Es 1util cuando se desea
establecer relaciones causales en respuestas
a las preguntas “/como? y /por qué?" [23] que
no son posibles de identificar y valorar desde
otras técnicas de investigacion, se seleccion6
el método de estudio de caso porque se puede
generar y recopilar ideas en profundidad.

Se ha elegido al Centro de Desarrollo
Infantil Oscar Gonzalez Blakaller de la
ciudad de Pachuca Hidalgo en México,
debido a que representa uno de los centros
educativos incorporados a la Secretaria
de Educacién Publica, con menor tasa de
desercién de alumnos a nivel preescolar en
comparacién con otros Centros de Atencién
y Desarrollo Infantil de la integrados en la
Zona 1 de la supervisién de la Secretaria de
Educaciéon Publica del Estado de Hidalgo,
por lo que se considera politicamente
importante [24]. Para recopilar los datos
cualitativos primarios, se desarrolld una
entrevista semiestructurada, que permiti6
la flexibilidad y adaptabilidad contextual
requerida [25]. La entrevista se realizo por
Zoom, a la Lic. Martha Modnica Vazquez
Ponce, propietaria, directora y docente de
grupo del colegio, tuvo una duracion de
tres horas y media y posteriormente, se
hicieron llamadas telefénicas para aclarar
algunas dudas. Para tener un contexto de la
influencia familiar y la heterogeneidad de la
empresa familiar Oscar Gonzalez Blakaller,
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se utilizé el modelo de cinco dimensiones de
[22], posteriormente las preguntas para el
modelo de negocio e innovacién en el modelo
de negocio se desarrollaron conforme a [14]
y para medir la riqueza socioemocional
se tom6 a [21]y [26]. Las fuentes de
datos secundarias fueron los reportes de
supervision generados por la Secretaria
de Educaciéon Publica. Tanto los datos
primarios, secundarios y la recopilacién
tedrica permitieron la triangulacién de la
informacién para buscar explicaciones y del
fenémeno a través de multiples fuentes de
datos, para comprender, extender y probar la
teoria. Para analizar los datos cualitativos
se utiliz6 ATLAS.ti 9, se generaron 13
cédigos con 41 subcoddigos y 5 grupos de
cédigos correspondientes al modelo de
negocios antes del choque exégeno; el choque
exdgeno en donde se codificé la entrevista
en cuanto al significado de la pandemia
COVID-19 para el colegio; la vulnerabilidad
de las proyecciones esperadas versus las
presentadas; la innovacién del modelo de
negocio y la riqueza socioemocional a través
del modelo FIBER, posteriormente conforme
a la entrevista se enraizaron cédigos y citas.

Resultados y discusion

Debido a la normatividad sanitaria ante la
contingencia de la pandemia COVID-19, las
autoridades determinaron suspender las
clases en las escuelas de educacién en México
[27]. Ante esta medida se solicité a las
escuelas el cese de clases presenciales, para
dar continuidad a los servicios educativos
una alternativa fue la educacién por medios
virtuales en todos los niveles educativos. La
pandemia COVID-19 representé un choque
exdgeno para el sector educativo enfocado en
la primera infancia, donde se atienden nifos
deentre 3 mesesa 6anosdeedad denominados
Centros de Atencion Infantil (CAI) o Centros
de Desarrollo Infantil (CENDIS), que estan
incorporados en la Secretaria de Educacion
Publica. Los Centros de Desarrollo Infantil
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(CENDIS) son organizaciones civiles, sin
embargo, requieren de ingresos suficientes
que provienen de las colegiaturas que pagan
los padres de familia para hacer frente a
sus costos y poder sobrevivir, por lo tanto
requieren de un adecuado modelo de negocios
para generar, capturar y entregar valor.

El contexto de la influencia familiar y
heterogeneidad del Centro de Desarrollo
Infantil Gonzalez Blakaller [22], es un colegio
con 12 afos de antigiiedad, gestionado por la
primera generaciéon familiar, normalmente
la institucién oferta los servicios de
maternal y preescolar. Iniciaron el proyecto
dos hermanas que son las propietarias y
posteriormente se incorpord al proyecto la
hermana menor que no es propietaria pero
trabaja como docente y en la administracién
del colegio. Tanto los padres de las tres
hermanas, como el esposo e hijo de una de las
propietarias, son familia que no trabaja en
la escuela, sin embargo, su opinién y puntos
de vista son consideradas en las decisiones
de la empresa, por lo que la identificaciéon de
los miembros de la familia con la empresa
es alta. La familia considera que tiene la
misma relevancia tanto la familia como el
negocio:

“Tal vez si nuestra profesién, se tratara
de otra forma de trabajo, como una tienda
o un transporte, tal vez inmediatamente
pudiera decir: la familia en primer lugar;
sin embargo, en el ramo donde nosotros nos
manejamos yo creo que ambas tienen mucha
prioridad’.

Los choques exo6genos y la
vulnerabilidad en la innovacion de
modelo de negocio de las empresas
familiares
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Bajo el entorno dinamico y cambiante,
las empresas deben adaptar sus modelos
comerciales [15], en este sentido para hablar
de la adaptacién a través de la innovacién en
el modelo de negocios, fue necesario conocer
como era el modelo de negocios antes de
la pandemia COVID-19, sus bloques se
enumeran a continuacion [9] y [12]:

1. Propuesta de valor. Para los padres de
familia que muestran un interés por
el desarrollo integral de sus hijos, el
Centro de Desarrollo Infantil Gonzalez
Blakaller prestalos servicios de educacion
presencial a maternales y preescolares,
dirigida a padres o tutores que requieren
el servicio de educacion y cuidado de sus
hijos de entre 2 a 6 afios de edad, por lo
que su oferta diferenciadora es ser una
escuela constructivista, de gran calidad
humana, valores, con salones de clase
que cuentan con un numero reducido
de nifios por grupo, lo que permite
brindar el servicio de atencién deseado.
Adicionalmente, se ofrecen cursos de
verano y clases extras.

2.  Formula de utilidades. Los ingresos
son por colegiaturas e inscripcion y su
estructura de costos se basa en los pagos
de renta, luz, sueldos, agua, teléfono,
proteccion civil y jardineria. Cuando asi
lo solicitan, se ofrecen apoyos econémicos
a los padres de familia.

3. Recursos clave. Las aulas ambientadas
con material suficiente, asi como el
personal ante grupo capacitado en el
sistema constructivista son la base de
SuS recursos.

4. Procesos clave. La evaluacion del
personal, la planeacion de las actividades
y el proceso de adaptacién al nifo antes
de inscribirse en el colegio forman
parte de sus procesos de operacién y
proveer una vez a la semana de todos los
materiales a los nifios. Las competencias
Unicas identificadas son el uso de los
valores familiares que se permean
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durante el desarrollo de la operatividad
y el protocolo de sensibilizaciéon hacia los
padres de familia que han aprendido a
protocolizar a lo largo de los afos.

5. Normas no familiares. Las normas que
permiten que el modelo de negocios
funcione y que al mismo tiempo, se
muestran como herramienta de control
son: el nimero limitado de nifios por
grupo, la condicién de no inscribir a
ninglin nifio sin antes pasar por un
periodo de adaptacién, no solicitar
materiales a los padres de familia para
que no tengan que comprar nada extra,
la publicidad s6lo debe ser de boca en
boca, contar con un reglamento interno
del colegio y ofrecer becas a padres de
familia que asi lo requieran.

6. Normas familiares. Las normas
familiares identificadas, que sustentan
los intereses familiares en el modelo de
negocios podemos encontrar en primer
lugar, el trabajar como comunidad
con respeto en los cargos previamente
asignados con base en competencias
entre hermanas, las cuales en ocasiones
son apoyadas por otros familiares que no
se encuentran en el circulo de propiedad
ni en la administracién de la escuela:

“Como directivas respetamos nuestros cargos.
Yo soy académica porque me encargo de la
planeacion, mi hermana es administrativa...
preferimos trabajar como una comunidad
entre todas podemos y todas le entramos a
todo.”

“Para tomar la decision hacemos sondeo: con
mi papa, mi esposo o con los ninos”

Otra de las normas familiares es nunca dejar
a una maestra nueva sola frente a grupo ante
esta situacién alguna de las tres hermanas
debe estar presente, asi como también,
las decisiones se toman entre las tres
hermanas y posteriormente se comunican a
los empleados. Estas normas establecen el
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control familiar dentro de la operatividad del
modelo de negocios y estan cargadas del dote
familiar, es decir de riqueza socioemocional.

Los efectos de choque exégeno que
represent6 la  pandemia  COVID-19
para la escuela Gonzalez Blakaller se
divide en dos momentos: en el primer
periodo del ciclo escolar en donde tenian
asegurada la matricula escolar, se adaptd
el modelo educativo y el modelo de negocios
siguiendo la normativa de las autoridades
gubernamentales; el segundo momento
fue durante el siguiente ciclo escolar, que
dio inicio bajo el modelo en linea. Fue en
el segundo momento, donde se presenta la
vulnerabilidad como negocio debido a que
retienen sélo al 50% de matricula esperada.
Lo anterior debido a que algunos padres de
familia no consideran la educacién inicial
adecuada para llevarla en linea, sumado a
que trabajan y no pueden estar presentes
durante el desarrollo de las clases con sus
hijos pequernios (de 2 a antes de 6 anos de
edad), ante esta situacién la escuela decidid
no ofertar maternal, por lo que se prescindid
del personal docente y asistente que estaba
frente a grupo. Por otro lado, algunos padres
de familia se quedaron sin ingresos, ante
su situacién econémica decidieron inscribir
a sus hijos en escuelas oficiales. Para
hacer frente a esta situaciéon se realizaron
innovaciones en el modelo de negocio: en la
oferta de valor, el modelo de ingresos y la
arquitectura de innovacién de valor [14]:

Innovaciones en la oferta de valor. Las
clases en linea resultaron una oportunidad
para captar alumnos de la Ciudad de México
CDMX (80 km de distancia de Pachuca) y
se logr6 llevar a casa el mismo escenario y
ambientacion de la escuela, cuidando mucho
el no estresar a los padres con amplias
solicitudes y requerimientos, ya que todo lo
proporciona el colegio:

“Teniamos a los papds tranquilos, porque

Luz Yolanda Rivera Alvarez, Martin Aubert Hernandez Calzada, Carla Carolina Pérez Hernandez

todo el material se les mandaba... tuve
una variante, este ano tuve ninos de
México (CDMX), alumnos que gracias a
la pandemia pudieron estar en linea con
nosotros y terminar en linea, los conocimos
en la celebracion de cumplearnios de alumnos”

Innovaciones en el modelo de ingresos.
Se adopté una politica de entrega de
materiales el dia de pago de colegiatura, lo
que permitié contar con el pago puntual de
la matricula. Sélo la familia quedd frente
al grupo, al mismo tiempo de ostentar
cargos directivos, se disminuyeron costos
al no contratar servicios de plataformas
electrénicas:

“Hicimos economias: no contratamos
plataformas de Zoom, hicimos una estrategia
de 40 minutos y nos volvemos a conectar, no
se subieron los precios ni de colegiatura ni de
inscripcion.”

Innovacion en la arquitectura de
creacion valor. Todas las hermanas a
cargo del grupo aprovecharon el contexto
de educacion en linea, para estudiar la
Licenciatura en Preescolar e Inicial, lo que
habilit6 el conocimiento de la mayoria de las
aplicaciones tecnoldgicas asi como el 6ptimo
uso de plataformas gratuitas. Cuidaron
mucho la generacién de valor a través de
la comunicacién constante con padres de
familia. Al final del ciclo escolar los padres
dieron reconocimiento al colegio por los
avances en el desarrollo de sus hijos.

Estos hallazgos concuerdan con [1], donde
los choques exdégenos han representado la
necesidad de redisefar procesos de trabajo
y cambiar productos, servicios y clientes,
tomando el contexto como oportunidad de
innovacién en el modelo de negocios, sin
embargo, el fenomeno sigue por lo tanto,
la limitante es que no podemos asegurar
que las estrategias presentadas como
innovadoras representan un pivote, que con
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el tiempo puedan cambiar [28]. La Tabla 2, muestra un comparativo entre el modelo de
negocios anterior al choque exégeno y la innovacién del modelo de negocios.

Las normas de comportamiento cargadas de riqueza socioemocional tienen
influencia la innovacion del modelo de negocios

Tabla 2. Modelo de Negocios e Innovacién en el modelo de negocios.

Modelo de negocios anterior al choque exégeno

Elementos del modelo de
negocios.

Innovacién del modelo de negocios posterior al choque
exdgeno

Educacion
preescolares.
Padres de familia que muestran interés por el
desarrollo integral de sus hijos

Escuela con sistema constructivista.

presencial  para  maternales y

Ingresos por colegiaturas e inscripeién con apoyos
economicos.

Costos de sueldos, mantenimiento del colegio,
materiales semanales.

Aulas ambientadas con materiales suficientes.
Procesos de adaptacion para nifios de nuevo
ingreso.

Entrega de materiales una vez por semana.

Propuesta de valor para el
cliente vs
innovaciones en la oferta de
valor

Férmula de utilidades vs
innovaciones en el modelo de
ingresos

Recursos y procesos clave vs
innovacién en la arquitectura
de creacién de valor

Educacién virtual para preescolares.
Padres de familia locales y foraneos.
No estresar a los padres.

Margenes bajos, reduccién de costos (personal y plataformas).
Pago puntual de la matricula.

Sensibilizacién a padres de familia.

Hacer de la casa del estudiante una extension del colegio.

Brindar todos los materiales necesarios para ambientacion y
trabajo escolar una vez al mes con adaptacion especial a padres

Capacitacion del personal en el sistema

constructivista.

foraneos.

Estudios de Licenciatura del personal a cargo de grupos.
Capacitacion en plataformas y aplicaciones digitales para la
educacion.

Las normas de comportamiento familiar se sustentaron en los valores de respeto, solidaridad
empatia y confianza, en donde la toma de decisiones tuvo el control e influencia 100%
familiar, el personal que quedd a cargo de la operatividad fue en su mayoria familia lo que
representé una ventaja:

“La ventaja es que al ser familia es que trabajamos bajo los mismos valores que nos dieron
nuestros padres, trabajamos bajo el mismo objetivo, mision, honestidad y respeto, en eso no
me preocupo’.

El diagrama Sankey en la Figura 2, muestra las normas familiares utilizadas en la

innovacién del modelo de negocios relacionadas con las cinco dimensiones del Modelo FIBER
de la riqueza socioemocional.
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Figura 2. Normas familiares utilizadas en la innovacién del modelo de negocios relacionadas con las
cinco dimensiones del Modelo FIBER.

404.2 Normas familiares

Normas de comportamiento familiar
con la identificacion de los miembros
familiares y no familiares con la
organizacion. Son las normas de
comportamiento familiar con relaciéon en el
sentido de pertenencia tanto de personas
internas como externas es decir, familiares
y no familiares con la escuela y su vision de
extension de familiar en la empresa. En este
sentido, la confianza de y responsabilidad
de hacer que los padres se sientan parte
de la escuela, la sensibilizacion de las
consecuencias en el lenguaje, desarrollo
psicomotriz y socializacion en los nifos
al no inscribir a sus hijos en la educacién
preescolar, escuchar las opiniones y puntos
de vista de la familia que no esta involucrada
en la escuela, el trabajo en conjunto de
familia pero con trabajo delegado ayuda a la
motivacién de presentar diversas iniciativas
innovadoras en su area.

“Sobre la marcha uno va aprendiendo
de situaciones que detectamos y de las
cuales tomamos nota de lo que no puede
haber. Las normas son estandares altos de

501.6 Renovacidn de los lazos
familiares de la empresa mediante
la sucesion de fa dinastia

501.4 Apego emocional de los
miembros de ln familia

501.3 Lazos sociales

! vinculantes

501.2 ldentificacion de los
miembros familiares y no
familiares con la
organizacion

501.1 Control e influencia de
| familia en |3 empresa

calidad donde hay cosas que no se permiten,
considero que el hecho de que la mitad del
personal sea familia ha erradicado las cosas
que no puede haber.”

Normas de comportamiento familiar
con apego emocional de los miembros
de la familia. Se entienden como acciones
que fomentan la armonia familiar al
combinar familia y empresa. Trabajar
entre pares permite compartir informacién
entre la familia que trabaja en la escuela,
enfrentar el temperamento entre hermanas
se solventa al aprovechar las habilidades de
cada una en la operatividad. Las hermanas
cesan actividades cuando se visualiza un
conflicto:

“Cuando sabemos que estamos cansadas o
ya no estamos de actitud, mejor lo dejamos y
retomamos después”.

Normas de comportamiento familiar
con control e influencia de la familia
en la empresa. La toma de decisiones se
toma entre familia para controlar todas las
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actividades y cuidar el patrimonio familiar,
al quedar reducido el nimero de docentes y
asistentes la familia toma el control absoluto
frente a la direcciéon y la operatividad del
Centro de Desarrollo Infantil.

Normas de comportamiento familiar
con lazos sociales vinculantes. Son las
normas que fomentan los beneficios de las
relaciones del capital social de la empresa.
La norma familiar de compartir informacién
entre otros integrantes de la zona escolar
y recibir capacitacion de las editoriales,
permite tomar puntos de vista de diferentes
actores involucrados:

“Nos ha ayudado a resolver y tener diferentes
puntos de vista de como vamos a innovar es
platicar con colegas acerca de estrategias.”

Normas de comportamiento familiar
con renovacion de lazos familiares de
la empresa mediante la sucesion de la
dinastia. Resulta de fomentar los valores y
tradiciones familiares con el interés de dar
continuidad al legado en el largo plazo, esto
conlleva a un compromiso con el desarrollo
de capacidades, porque la empresa no es un
activo que puede venderse con facilidad. El
colegio fomenta el trabajo basado en valores
que las tres hermanas llevan desde casa,
su mama también fue maestra, inclusive
ha apoyado con su trabajo frente al grupo
cuando se ha necesitado. El tnico posible
heredero al momento se ha involucrado
desde pequeno en diversas actividades del
colegio como dar clases en cursos de verano
o leer cuentos a los nifios cuando él sale del
colegio. Este vinculo que involucra a las tres
generaciones de la familia en actividades
del colegio evidencia el interés en llevar el
legado al largo plazo:

“Los hijos de maestros y directivos, viven en
las escuelas”™.

“El ciclo anterior a la pandemia, mi mamd
que también tiene el perfil, pero con muchos
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anos que no ejerce, nos tuvo que apoyar
porque la maestra nos avisé al inicio que
tenia un problema...ese afio mi mamd nos
eché la mano.”

La funcion de las normas operativas,
financieras, de innovacién y mercadotecnia,
es regir el comportamiento dentro del modelo
de negocios con la intenciéon de perpetuar la
operatividad de la organizacién, con ello la
generacion de valor se vuelve un proceso
continuo, esto representa un doble sentido,
porque al seguir normas se evitan cambios
dentro de la organizacién que se traduce
en resistencia a la innovacién [12]. La
presente investigacién demuestra que en
las empresas familiares, existen normas
familiares de comportamiento cargadas
de riqueza socioemocional que influyen
en la innovacion del modelo de negocios,
al ver por lo intereses de la familia en la
organizaciéon. Sin embargo, al ser normas
de comportamiento presentan limitantes de
interpretacién de cada miembro familiar, de
tal forma que pueden estar arraigadas en
cada integrante familiar desde la infancia,
pero ser interpretadas y ejecutadas bajo la
personalidad de cada individuo. Por otro
lado, los autores [29] desarrollaron un
estudio donde prueban que las capacidades
dinamicas de deteccidon, reflexiéon y
transformacion de la empresa familiar,
afectan la innovacion del modelo de negocios
moderada por la riqueza socioemocional.
Los investigadores deben determinar dénde
reside la dotacién socioemocional, para
comprender como influye en las decisiones
y/o comportamiento [18], por tal motivo la
presente investigacion muestra evidencia
que la riqueza socioemocional también
radica en normas familiares que influyen en
la innovacién del modelo de negocios de la
empresa familiar.
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La presencia y preservacion de
la riqueza socioemocional en
organizaciones civiles gestionadas por
familias

Cuando el empresario-emprendedor
comparte su sueno empresarial e involucra
a su familia directa o politica en el ideal
de formacion y desarrollo de la empresa,
se construyen fuertes lazos que entretejen
propésitos econémicos y familiares, incluso
con aspiraciones de legado a largo plazo, ya
que se proyecta un futuro sustentable para
sus descendientes [30]. La vision por parte
de Martha Moénica Vazquez Ponce de formar
el colegio e involucrar a sus dos hermanas,
padres, esposo e hijo, han formado lazos
e interacciones entre el sistema familiar
y el sistema empresarial. El Centro
de Desarrollo Infantil Oscar Gonzalez
Blakaller, aunque es una asociacién civil
que persigue el objetivo de ensenanza a
la primera infancia, requiere de ingresos
suficientes para cumplir tanto el objetivo
empresarial como, los objetivos familiares,
sin embargo, debido a la vulnerabilidad que
representé la reduccién en el numero de
ninos inscritos, asi como la resistencia de los
padres de familia por inscribir a sus hijos
en la educacién inicial en linea, al ejercer
el control e influencia familiar dentro de la
direccion del colegio, las hermanas deciden
prescindir tanto de personal frente a grupo
como la reduccion de su oferta educativa al
quitar el grado de maternal, sin embargo, los
integrantes de la familia han permanecido
en sus labores, aunque esto signifique
multiples funciones dentro de la organizacién
y mayor capacitacion e incluso mayores
responsabilidades, aun asi han decidido
continuar en el colegio por la identificacién
que tienen en el proyecto familiar y su
visién a largo plazo. Todo esto representa la
presencia del dote familiar en la organizacién
civil, es decir la riqueza socioemocional que
se preserva ante situaciones de riesgo y
supervivencia [19] . Lo anterior reafirma

la teoria del comportamiento [20], donde
los actores se muestran reacios en perder
su dotacién e inclusive estan dispuestos a
asumir riesgos con el fin de evitar la pérdida
de su dote.

Las futuras investigaciones deben
encaminarse en la investigacion de estudios
decasos multiples que confirmen los hallazgos
presentados, para detectar similitud de
comportamiento en la innovaciéon de modelo
de negocios y con ello proponer patrones de
modelos de negocios de empresas familiares
que incluyan la relevancia de preservacién
de la riqueza socioemocional.

Conclusiones
La presente investigacion expone
con evidencia empirica, la situacién

contemporanea que representa la pandemia
COVID-19 en un sector econémico de gran
relevancia social, enfocado al cuidado,
educacion y desarrollo de la primera infancia,
son escuelas educativas en su gran mayoria
gestionadas por familias. Esta situacién
real y actual, no es ajena o distinta a otros
sectores econdémicos, el fendmeno prosigue,
el presente estudio abona a la comprensién
del comportamiento reactivo de las empresas
familiares que buscan continuidad en su
legado pero que al mismo tiempo cuidan
el dote familiar inmerso en su actividad
econdmica. Se demostrd que el colegio adapto
con innovaciones su modelo de negocios
en las tres dimensiones: oferta de valor,
modelo de ingresos y en la arquitectura de
la innovacion de valor, esta Gltima de gran
relevancia, debido a la sensibilizacién para
la retencién de padres de familia, ya que
crearon conciencia de las consecuencias de
no invertir en la educacién de la primera
infancia y sus repercusiones tanto en el
lenguaje como el desarrollo psicomotriz
y socializacién en los nifos. Otro proceso
clave y de gran relevancia fue la adaptacién
de los hogares como una extension del
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colegio, gracias a esto lograron desarrollar
actividades como en el aula e inclusive el
celebrar cumpleafios de los alumnos de
forma virtual fue una forma de captacién de
estudiantes foraneos. Se comprobd céomo las
normas de comportamiento familiar apoyan
la innovacién en el modelo de negocios, lo
anterior se debe al control e influencia de
los miembros de la familia con la empresa
a través de permear los valores familiares
a la organizacién, para proteger el legado,
se fomenta la identificacion tanto de los
miembros familiares y no familiares asi
como compartir informacién con otras
organizaciones. Con todo lo anterior se
demuestra la existencia y preservacion de la
riqueza socioemocional en una organizacién
civil con propiedad y administracion
familiar. Pero sobre todo, la presente
investigacion realiza una importante
contribucién a los constructos de riqueza
socioemocional e innovacién de modelos de
negocios de organizaciones gestionadas por
familia, que repercute en el bienestar de la
primera infancia y directivos de colegios
inmersos en el sistema educativo que buscan
un equilibrio entre familia y empresa.
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