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INTRODUCCION

La importancia econémica de la empresa familiar es muy grande debido a que llega a
représentar hasta un 90% del total de las empresas en nuestro pafs. Sin embargo, existen
indicadores que sefialan que casi el 75% de estas empresas, sobre todo las micro, pequefias y
medianas, no logran traspasar la frontera de la primera o segunda generacion, debido a que
enfrentan problemas ocasionados por la interseccién de las l6gicas econémica y familiar.

El topico de empresas familiares y su problemdtica, se ha abordado desde diversos objetivos
de investigacion, metodologias y formas de recoleccion de datos, que se van adaptando a la
especificidad de cada empresa que se va estudiando

En el caso de cadena productiva de leche, las Mipymes “procesadoras™ conforman un sector
que generan recursos no solo para ellas, sino también para los productores primarios, los
proveedores de insumos, equipo y servicios y los comercializadores.

El Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche, se ha preocupado por la sobrevivencia
de las organizaciones y ha estado capacitando a los integrantes de las mismas para el manejo
eficiente de los aspectos socio-culturales, al detectar una problemética constante en las
relaciones entre las distintas generaciones, la profesionalizacién y la sucesién en estas
empresas.

El presente trabajo de investigacién tiene como objetivo la realizacion de un diagnéstico que
nos permita conocer y describir las caracteristicas de dos queserias ubicadas en la cuenca
lechera Centro-Frailesca, para comprender sus formas de organizacién administrativa y el
manejo de sus dimensiones empresa, familia y propiedad, como empresa familiar, asi como
los efectos de la participacion del Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche
Chiapas, con la finalidad de generar propuestas que contribuyan a su desarrollo y transicién

exitosa a futuras generaciones.



La investigacion se deriva del proyecto denominado “Empresas Familiares en la cadena
productiva Bovino-Leche-Chiapas”, autorizado por el Programa de Mejoramiento del
Profesorado (PROMEP) al Cuerpo Académico Estudio de las Organizaciones de la Facultad
de Contaduria y Administracién C-I de la Universidad Auténoma de Chiapas CA-UNACH-

120, durante el periodo del 9 de marzo del 2011 al 8 de marzo del 2012.

La investigacién se realizé en dos empresas procesadoras de queso, ubicadas en la cuenca
lechera Centro-Frailesca del Estado de Chiapas: Léacteos de Buena Vista SPR de RI, ubicada
en la colonia San Pedro Buena Vista del municipio de Villa Corzo y Corcob, SPR de RI,
ubicada en el rancho Santa Elena del Municipio de Villaflores.

La investigacion es de tipo no experimental, cualitativa, descriptiva y transaccional,
utilizando un marco interpretativo que respecta la percepcion de los actores. Se usaron como
herramientas para la recoleccion de datos la observacion, el Genograma, el analisis de
eficiencia y la entrevista semiestructurada, grupal e individual, porque representan una “via
de acceso a los aspectos de la subjetividad humana” (Pe6n (2008, p.64).

El trabajo se estructurd en cuatro capitulos. En el Capitulo I denominado “Antecedentes,
caracteristicas y administracién de la empresa familiar” se recuperan todas las aportaciones
tedricas administrativas sobre este tipo de empresas, con la finalidad de interesar al lector en
el tema y dar a conocer los conceptos basicos que serdn de utilidad al plantear el problema de
investigacion.

En el Capitulo II “El Comité estatal del sistema producto bovinos-leche Chiapas y los
procesadores de queso”, se relata la historia del queso, los tipos més conocidos, la produccion
de queso, la conformacién de los sistema-producto, las cuencas lecheras del estado y las
funciones del Comité Estatal que agrupa al eslabon procesadores de queso en la cadena

productiva de la leche.



En el Capitulo III se aborda la “Problematizacion, objetivos y abordaje metodolégico™. Se
profundiza precisamente en el problema de investigacion, el objetivo general y los objetivos
especificos. Menci6n especial merece el abordaje metodologico pues se detalla el disefio y
cada uno de los instrumentos utilizados, agregandose los formatos.

En el Capitulo IV se presentan los resultados obtenidos y las propuestas que se van realizando
en cada dimensién y por cada empresa estudiada. En primer lugar se presentan los resultados
de la empresa familiar denomina Microprocesadora de Lacteos Corcob, SPR de RL nombrada
comercialmente como Santa Elena, ubicada en el municipio de Villaflores. En segundo lugar,
se muestran los resultados obtenidos en la empresa familiar Procesadora de Lacteos de
Buenavista, SPR de RL, con domicilio en la colonia Buenavista del municipio de Villa Corzo.
Finalmente se presentan las conclusiones del trabajo y se enlistan alfabéticamente las

referencias bibliograficas y de la red, utilizadas.




CAPITULO I ’
ANTECEDENTES, CARACTERISTICAS Y
ADMINISTRACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

1.1 ANTECEDENTES

Las empresas familiares se gestaron desde que el ser humano comenzé a elaborar algin
producto o hacer algin utensilio contando con la ayuda de su familia. Se dice que existieron
incluso antes del apogeo de la Grecia Cléasica.

De acuerdo con Family Bussines Review (2008) entre las empresas familiares mas antiguas
destaca en primer lugar Kongo Gumi, una empresa de construccion japonesa fundada en el

afio 578 y que fue gestionada hasta la 40°. generacién'

; en segundo esta la empresa Awazu
Onsen, Komatsu-shi que continua operando el Hotel Houshi en la localidad de Komatsu en
Ishikawa. Destaca también la empresa Fonderia Pontificia Marinelli fundada el afio 1000 en
Italia y podemos citar también a la conocida Osborne, fundada en 1772 en Cédiz, Espaiia, y
productora de excelentes vinos que muchas veces degustamos actualmente en nuestra mesa.

En Latinoamérica encontramos a la Hacienda Los Lingues, fundada en 1575 en la localidad de

San Fernando, en Chile, y en México, tenemos a la empresa familiar méas antiguo del pais:

José Cuervo, productora del famosisimo tequila, fundada en 1758.

! En el afo 578, el principe japonés Shotoku contratd a la familia Kongo para la construccién del templo budista Shitennoji.
Ese fue el primer contrato de la constructora Kongo Gumi. A lo largo de los siguientes 14 siglos, la empresa participé en la
construcciéon de muchos monumentos histéricos japoneses. El articulo The End of a 1.400-Year-Old Business de
BusinessWeek, nos acerca la visién del Ultimo presidente de la empresa, Masakazu Kongo, quien cree que uno de los
factores claves de la larga supervivencia fue la capacidad de enfrentar satisfactoriamente los procesos sucesorios. A lo largo
de su historia, Kongo Gumi se caracterizé por una gran flexibilidad a la hora de elegir a sus lideres. En primer lugar, la
empresa no se aferrd a la tradicional costumbre japonesa de dejar al hijo mayor a cargo sino que los lideres elegian al hijo
que parecia mas capacitado para el puesto. Incluso, cuando no hubo un hijo que pudiera gestionar con éxito el negocio, los
lideres de Kongo Gumi pusieron a una mujer al mando. Sin embargo, mas alld de sus sanas politicas sucesorias, la compafiia
termind quebrando en el 2006. A lo largo de la segunda mitad del siglo XX, la demanda de templos se derrumbd. En 1998, el
gobierno japonés elimind los subsidios para la construccién de templos. Sin embargo, la calda de la empresa mas antigua del
mundo no solo se debié a cambios culturales y regulatorios sino también a errores propios. Durante los '80, en pleno auge
de la burbuja inmobiliaria japonesa, Kongo Gumi se endeudd furiosamente para especular en real estate. El estallido de la
burbuja, en 1992, dejé a la empresa con millonarias deudas. Durante los Gltimos diez afios de su existencia, la compafiia
languidecié. En 2006, Kongo Gumi ya no pudo pagar los intereses de su deuda de 343 millones de dodlares y se declaré en
quiebra. Sus activos fueron absorbidos por el gigante de la construccién, Takamatsu (Materiabitz, 2006).




Antes de iniciarnos en la revision de lo qué se considera una empresa familiar,
Belausteguigoitia (2009) nos advierte que existe una gran diferencia entre lo que es una
empresa familiar y una empresa familista. La primera tiene que ver con un trabajo conjunto y
de crecimiento para hacer un patrimonio familiar y la segunda se refiere a una organizacién en
donde la influencia de la familia llega ser incluso perniciosa y no agrega valor a la empresa, la
inclusién de miembros inadecuados y el mal manejo de los recursos, hace que la empresa se

vaya liquidando.

1.2 IMPORTANCIA

La empresa familiar es la mayor generadora de empleos y riqueza en México y en muchas
partes del mundo. Aunque en cifras se suele conjuntar a la empresa familiar con la empresa de
un solo duefio?, de acuerdo con Martinez (2010:18), “las estadisticas confirman, por ejemplo,
que lo son mas del 90% en los Estados Unidos, el 88% en Suiza y en Italia, el 98%. En el
Reino Unido, las medianas y grandes empresas familiares llegan a conformar el 76%, en

Espafia el 71%, en Portugal el 70% y en Chile el 65%".

En Meéxico, el Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo sefiala Lopez (2009:15)
determin6é que “En la economia mexicana las empresas familiares pueden verse como una
fuente vital al representar el 90% de las empresas a lo largo de todo el pais”; por su parte,
Lozano, Cisneros y Niebla (2009:17) confirman que “la empresa familiar representa el
principal generador de empleo y desarrollo econémico del pais ya que suman més del 80% de

todas las empresas”.

Sin embargo, la importancia de la empresa familiar para la economia de las naciones, no

siempre fue reconocida como hoy.

ZConel tiempo la empresa de un solo duefio, creada cuando el fundador(a) es joven y soltero (a), en gran cantidad de casos
termina transforméandose en familiar al contraer éste nupcias.




Su importancia histérica tiene sus antecedentes cuando en el siglo XIX se pronostica que los
cambios sufridos tanto en el &mbito social y politico en la época, asi como la incorporacion de
las maquinas en los talleres, dardn paso a una nueva estructura econdémica en las

organizaciones, teniendo como resultado la empresa moderna.

En esa época, en Alemania se desarrollada una corriente llamada innovacién en gestion que se
consolida cuando en 1881 Joseph Warthon funda en Estados Unidos la primera escuela de

negocios del mundo.

La necesidad de financiamiento de las grandes empresas, hizo que la propiedad fuese
dispersandose a través de mecanismo como la bolsa de valores. Las compaifiias mas
innovadoras fueron, ldgicamente, las que mas se desarrollaron y fue precisamente esta
situacion la que hizo que “en ellas se centrara la atencion de las ciencias del management” por

casi un siglo de manera exclusiva (Gimeno et al., 2009, p. 20).

Por otro lado, a las empresas subdesarrolladas, conocidas como no cotizadas, no se les presto
la atencién necesaria para expandirse, por lo que su evoluciéon se dirigia a alcanzar a las
grandes compaiiias cotizadas. Las empresas formadas por familias estaban consideradas en

este rubro.

Fue hasta que Louis Barnes y Simon Herson, 1976, en un articulo publicado en la Harvard
Business Review, sostuvieron que las empresas familiares no conformaban un estadio
subdesarrollado de las empresas cotizadas, sino que eran en si mismas una forma estable de
organizacion competitiva, cuando empezaron a ser relevantes para los inversionistas, asesores

comerciales e investigadores (Gimeno et al., 2009, pp. 20-21).

Asi, aunque los estudios sobre la administracién de la gran empresa ya tenian alrededor de un

siglo de iniciados, los primeros expertos en empresas familiares surgen en Estados Unidos con
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el programa de seminarios para empresarios familiares y publicacién de los primeros libros de
empresas familiares implementados por Leén Danco; en 1980 Peter Davis crea el primer

programa académico especializado en empresas familiares.

A la fecha, es tal el reconocimiento de su importancia que se ha determinado que la mayoria
de las empresas del mundo son de propiedad familiar; las estadisticas confirman, por ejemplo,
que lo son mas del 90% en los Estados Unidos, el 88% en Suiza y, en Italia, el 98 %. Es
preciso advertir que, sin embargo, muchos estudios no distinguen el concepto de empresa
familiar de empresa personal, es decir, de un solo duefio, muchas de las cuales se convierten
mas tarde en familiares. Algunos expertos estiman que de las cifras mencionadas, un tercio
son precisamente empresas personales. Por otra parte, si se consideran solamente las empresas
medianas y grandes, los estudios en el Reino Unido sefialan que el 76% son familiares, en

Espaiia el 71%, en Portugal el 70% y en Chile el 65%” (Martinez, 2010. pp. 18).
p

El Centro de Excelencia en Gobierno Corporativo (2009) instalado en la ciudad de México,
presenta un panorama de las empresas familiares en el mundo, sefialando que en nuestro pais
representan el 90%, con una participacion de la familia en la administracién del 95% y en la
propiedad del 65%, enfatizando que “en la economia mexicana las empresas familiares pueden
verse como una fuente vital a lo largo de todo el pais” (Centro de Excelencia en Gobierno

Corporativo, 2009, p.15).

En este sentido coinciden en gran medida Lozano, Cisneros y Niebla (2009), al afirmar que
“En México la empresa familiar representa el principal generador de empleo y desarrollo

econémico del pais ya que suman mas del 80% de todas las empresas™ (p. 17).




1.3 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA FAMILIAR.

La empresa familiar es aquella organizacion en la cual la propiedad de los medios,

instrumentos y/o la direccion se hayan operativamente en manos de una familia.

Segun Trevifio (2010) el adjetivo “familia™ es el que define por si mismo al tipo de negocio y
el que nos revela si una empresa debe o no ser considerada empresa familiar. Para explorar
méas lo que puede definirse como empresa familiar, Sabater (2005) recopila distintas
aproximaciones que buscan definir a la empresa familiar desde la perspectiva administrativa,

entre ellas los siguientes:

Para Donelly (1964) se considera una empresa como familiar “cuando se ha identificado
estrechamente con, por lo menos, dos generaciones de una familia y cuando esta vinculacién
ha tenido una influencia en la politica de la empresa y en los interese y los objetivos de la

familia”.

Por su parte, De Arquer (1979), sefiala que “es una empresa de negocios, en la cual la
propiedad de los medios instrumentales y/o direccién, se hallan operativamente en manos de

un grupo humano entre cuyos miembros existe una relacion de familia”.

~

En este mismo sentido Olcese A. y Villalonga, J. (1995) refieren que en estas empresas, “su
capital estd en manos de una, o varias familias o sus miembros intervienen de forma esencial
en la administracién y direccion del negocio™; coincidiendo, Gersick, K.E, et al. (1997)

resume que son “empresas que son propiedad de una familia y estan dirigidas por ella”

Ampliando esta definicién e iniciando los trabajos sobre la gestién de este tipo de empresas,
Gallo (1995) sefiala que es aquella empresa en la que confluyen tres dimensiones: propiedad,

poder y continuidad.



De forma mas completa, Sanchez (2005, p.7) refiere que para Vilanova, A (2000) una empresa
familiar es *“aquella cuya propiedad esta en manos de los miembros de una familia que tiene la
intenciéon de que las relaciones intraorganizativas de propiedad y control directivo estén
basadas en lazos familiares y en donde se ha producido, se estdn produciendo o se prevé que
se va a producir en el futuro una transferencia de la empresa a un miembro de la siguiente

generacion de esa familia”.

Ampliando esta caracterizacién, encontramos que Trevifio (2010) menciona seis principios

basicos que debe cumplir una organizacién, para que pueda ser considerada empresa familiar:

1. Si se trata de empresas privadas, la familia o familias deben poseer por lo
menos un 51% de las acciones de la empresa o bien contar con un aporte de capital
mas grande que los demas accionistas.

2. Que una o varias familias estén involucradas ya sea en la gestién, organizacion
y/o administracion estratégica del negocio (gobernanza/control- consejo de
administracion)

3, La familia debe estar en disposicion de ceder a otras generaciones el patrimonio
familiar que ha formado.

4. La existencia de miembros de la familia con interés en dar continuidad a la
empresa familiar, cuyas expectativas deberan ser rejuvenecerla, y transmitirla a otras
generaciones.

5. Que la familia promueva la transmision de oficio/ conocimiento entre
generaciones, y que cada generacion aporte a la base de conocimiento existente su
propia experiencia enmarcada dentro de los valores y tradiciones familiares,
preservando de esta forma el capital humano e intelectual de los miembros de la

familia.



6. Que la familia actie como custodio o guardian de la riqueza generada por cada
generacion, tanto el capital financiero como activos tangibles de la empresa, de la

familia y también de la sociedad (p. 6).

En resumen, podemos sefialar que si bien se ha generado una gran cantidad de definiciones,
casi todas consideran de algin modo las siguientes cinco caracteristicas a partir de las cuales,
cuanto mas presentes se encuentren, mas auténticamente familiar es considerada una empresa

(Martinez, 2010; Trevifio 2010):

1) Su propiedad es controlada por una familia; por razones de privacidad, desinterés,
desconfianza o desconocimiento, no se aperturan a otros socios o al mercado
accionario. En México la familia fundadora llega a poseer desde el 80 hasta el 100 %
de la propiedad.

2) La gestién, organizacion y/o administracion estratégica del negocio estd a cargo de
alguno de los miembros de la familia, casi siempre del fundador o sus hijos aunque,
cuando la empresa crece, se pueden sumar a la administracion profesionales no
familiares.

3) Existe el deseo de perpetuar en el tiempo la obra iniciada por el fundador.

4) Se promueve la transmisién y preservacion del oficio o conocimiento del negocio
entre generaciones; cada generacion aporta a la base existente su propia experiencia
enmarcada en los valores y tradiciones familiares.

5) La familia actia como custodio o guardidn de la riqueza generada por cada

generacion y esta en disposicion de cederla a la siguiente.
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1.4 ADMINISTRACION DE LA EMPRESA FAMILIAR

De la empresa familiar y desde la perspectiva administrativa y gerencial, se han establecido
diversas aportaciones tedricas: modelos de organizacion, modelos de subsistemas y desarrollo,
modelos de gestion corporativa, entre otras con la finalidad de analizar su conformacion, sus
caracteristicas y enfrentar los problemas y retos que les son propios. A continuacion

revisaremos algunos de los aportes mas difundidos:
1.4.1Modelos de Organizacion

Gimeno, Baulenas y Coma-Cruz (2009) determinaron una tipologia basada en el nivel de
complejidad de la familia y desarrollo de la estructura de las empresas familiares’,
estableciendo seis modelos: Capitdn, Emperador, Equipo familiar, Familia profesional,

Corporacion y Grupo de inversion familiar.

1.4.1.1 Modelo Capitdn

Se presenta en pequefias y medianas empresas que son gestionadas por su fundador. Suelen
durar un promedio de 28 afios, mientras éste mantiene la energia para seguir al frente.

Para estabilizar el crecimiento de este modelo de organizaciones se requiere de: a) determinar
estrategias claras sobre la forma en que la empresa se hace atractiva a los clientes, se prepara
para enfrentar la tecnologia y el desarrollo del sector; b) generar un orden econémico-
administrativo; ¢) establecer un rigor en la realizacién de los procesos administrativos y
productivos para sostener e incrementar la calidad y la eficiencia del trabajo y d) diferenciar
financiera y contablemente el flujo de efectivo y demds recursos correspondientes a la familia

y a la empresa.

* para establecer su tipologia, estos investigadores consideran dentro de la variable estructura, las dimensiones
siguientes: grado de institucionalizacién, diferenciacion familia-empresa, précticas de gestién, comunicacién y
proceso de sucesion.
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1.4.1.2 Modelo Emperador
Se diferencia del modelo anterior por dos factores fundamentales: “el tiempo y los recursos del
lider familiar” (Gimeno, Baulenas y Coma-Cruz, 2009:85). La edad media se pronostica a 41
afios, considerandose la inclusién en puestos directivos y en la propiedad, de generaciones
muy jovenes que no ejercen sus derechos como propietarios sino que se adhieren al lider
familiar. La complejidad se centra en la coexistencia de dos generaciones trabajando en la
misma empresa, aunque la autoridad la posee solamente una persona, dominante y con un alto

poder de discrecionalidad en la gestoria.

Citando a Gimeno et al., (2009:111) “El emperador es un personaje Gnico que ha desarrollado
un conjunto de recursos y capacidades personales a lo largo del tiempo™; esto genera un grave
problema durante el proceso sucesorio ya que es dificil encontrar un nuevo emperador con
caracteristicas similares al predecesor, el nuevo dirigente dificilmente puede convivir sin
conflictos con el antiguo y si se comporta de manera similar, es poco aceptado por el resto de

la familia.

Desde la prescripcion, se sefialan como tareas del dirigente establecer las diferencias laborales,
de propiedad y exigencias de la empresa y de la familia; es decir, introducir criterios de
propiedad, profesionalizacion y méritos para la incorporacién y promocién de familiares en la
empresa. En este mismo sentido, se considera una obligacién del emperador compartir y
discutir con sus colaboradores cual es la situacién de la empresa respecto a sus recursos,

capacidad y dinamica competitiva externa.

La sugerencia de los tedricos para este modelo, es que la empresa se encamine a constituirse
bajo los modelos de Familia Profesional o Corporativo a partir de un proceso paulatino de
institucionalizacién que incluya la formacién de érganos de gobierno como el Consejo de

Familia, el Consejo de Administracion, y el Comité de Direccion.
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1.4.1.3Modelo de Equipo Familiar
La familia se extiende y la complejidad se incrementa; la empresa continta siendo pequefia y
no todos los integrantes participan dentro de la organizacién; quienes no lo hacen llegan a
perder el interés sobre la empresa y optan por profesiones diferentes. De acuerdo con Gimeno
et al. (2009:87), éste tipo de empresa tiene dos estrategias de gestion alternativas para
sobrevivir: forzar el crecimiento para tener mayor capacidad y desarrollo estructural 6,
disminuir la complejidad organizacional a partir de reducir el nimero de propietarios.

1.4.1.4 Modelo Familia Profesional
Se presenta cuando las empresas se han desarrollado considerablemente, han incorporado a
familiares en puestos de direccién que se comportan de manera profesional debido a que han
logrado establecer una estructura que diferencia claramente la relacion y limites entre familia-
empresa.

1.4.1.5 Modelo Corporacion

El desarrollo de esta empresa es equilibrado, la complejidad familiar y de la empresa
mantienen un mismo nivel; la edad media se pronostica alrededor de los 60 afios. Los
estudiosos afirman que en ellas “la familia ha evolucionado hacia la vertiente propietaria mas
que hacia la vertiente gestora” (Gimeno et al., 2009, p. 90). Estas empresas se clasifican ya

como grandes empresas.

1.4.1.6Modelo Grupo de Inversion Familiar
Este modelo requiere de la existencia de significativos excedentes econémicos propiedad de la
familia y/o de sus firmas, en donde los integrantes de la misma, de manera conjunta deciden
realizar inversiones en nuevas empresas.
Aunque la familia no tenga la mayoria de las acciones, posee una cantidad que le permite

mantener el control a través de los 6rganos de gobierno; cuida el patrimonio y preserva la
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continuidad a las siguientes generaciones; ya no es la responsable directa de la gestion

operativa de la empresa sino que se delega a profesionales (CEGC, 2009).

1.4.2Modelos de Subsistemas y Desarrollo.

Estos modelos tedricos demuestran la naturaleza, complejidad y dinamismo de la empresa
familiar. Presentan la interaccion entre las grandes dimensiones o sistemas que se entrecruzan
en el funcionamiento y evolucién de la empresa familiar; proporcionan un angulo inicial para
el andlisis y comprensiéon de su conformacién, de sus modos de crecimiento y de sus

implicaciones.

En 1982, Tagiuri y Davis establecieron su famoso Modelo de los Tres Circulos (ver Figura 1),
partiendo de la premisa que los subsistemas familia, empresa y propiedad estdn

. 4
interconectados’.

Por su parte, Belausteguigoitia, I. (2004), presenta un modelo de Empresa Intergeneracional
(ver Figura 2), que da cuenta del trabajo simultdneo de varias generaciones en una misma

empresa familiar.

* El modelo considera las siguientes posibilidades para determinar los dmbitos de influencia: 1) accionistas que no son
familiares y no trabajan en la empresa, 2) familiares que no son accionistas y no trabajan en la empresa, 3) directivos de la
empresa que no son familiares, ni accionistas, 4) accionistas no familiares que son directivos de la empresa, 5) accionistas que
son familiares pero no trabajan en la empresa, 6) familiares que son directivos de la empresa y 7) accionistas familiares que
son directivos o miembros del Consejo de Administracién de la empresa.
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Figura 1. Modelo de los Tres Circulos de Tagiuri y Davis 1982

1

Propiedad

NS

Fuente: Aranguren et al., (2009), de Gersick, Davis, McCollon, y Lansberg, 1997.

Figura 2. Modelo de Empresa Intergeneracional

Generacicon Generacion

menor mayor

Fuente: Belausteguigoitia, 1., 2004

Respecto al proceso evolutivo de una empresa familiar, en 1998 Gersick et al. citados por
Lépez, M. (2009) las clasificaron como hoy se conocen comunmente: de primera, segunda o
tercera generacion. En este sentido, el mismo autor refiere la siguiente adaptacién del modelo
evolutivo (ver figura 3) que considera la integracién de los sistemas familiar, negocio y

accionario:
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Figura 3. Modelo de desarrollo de la empresa familiar

Sistema familiar

Cambio de proceso generacional
(Hijos v posiblemente nietos)

Trabajar en conjunto
(Fundadore hijos)

Eutrar en la empresa familiar
(Fundadon hijo o hija)

Cambio de proceso generacional
(Hijos v posiblemente nietos)
Empresa familiar joven
(Fundador)

) ) / \ Control accionario particalar
Nueva creacién

(Fundader)

Expansién/ -

Profesionalizacién/ Divisién accionaria

(Relacidn de hermanos)

Madurez Cousorcio Primos

. (Qos 0 mas generaciones)
Sistema negocio Sistema accionario

Fuente: Lopez, et al., (2009:28).

El modelo explica que las primeras etapas convergen, pero que el desarrollo de cada linea
depende del grado de madurez del negocio, de la familia y de la propiedad; advierte que no
siempre las dimensiones maduran al mismo tiempo y que al realizar un anélisis, se requiere
revisar el contexto para determinar los retos particulares que cada una enfrenta (Lopez et al.

2009).

Una manera mas facil de explicar la figura anterior es analizando cada uno de los tres sistemas

involucrados:

e Sistema familiar: En un inicio cuando un familiar se integra a la empresa, se reciben
todas las ideas nuevas que vengan de la meta de la organizacién que es lograr una
interaccion entre las dos generaciones para comprender los cambios y roles basados en
planes realistas y logicos. La etapa importante de la transicién generacional de la
empresa familiar consiste en especificar y documentar cémo y cuando se va a llevar a

cabo dicho proceso, quienes serdn los miembros de la familia a los que se delegaran las
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funciones de la empresa y cual sera su intervencion en el proceso intergeneracional
para futuros cambios.

Sistema de negocio: toda empresa tiene desafios y puntos clave. En su ciclo de vida las
empresas inician con el objetivo de soportar la demanda del mercado, pasando este
obsticulo se realizan nuevas metas como la expansion y profesionalizacién de la
empresa para lograr un mayor crecimiento. Una vez pasando esta etapa llega la
madurez, toda empresa nace con el objetivo de llegar a la etapa de la madurez, con una
gran posicion en el mercado, con experiencia se puede adaptar a los cambios y
estandares del mercado.

Sistema accionario: Es el cambio de una empresa controlada solamente por un
accionista y de concentraciéon unilateral (nivel uno). En este sistema el reto sera
desarrollar y buscar nuevos accionistas. Cuando se logra dividir la participacion
accionaria dentro de las organizaciones, €l talento es el factor clave donde se integran
las metas y estilos (nivel dos). El consorcio de primos diversifica el talento familiar y
se establecen politicas claras y precisas que involucren los intereses de la familia (nivel

tres).

Utilizando el lenguaje familiar, Miiller, Luthe, Mora, Sarjanovich y Sashida (2005)
desarrollaron un modelo de 6 etapas por las que atraviesa una empresa familiar desde su
creacion hasta que enfrenta el proceso de sucesion (ver figura 4). De manera metaférica
utiliza los estadios de la vida del ser humano para compararlas con las de la empresa,
identificando asi las etapas de: infancia, nifiez, adolescencia, juventud, madurez y vejez.

Por su parte, Gallo y Amat (2003), generan un Modelo de Evolucién de la empresa familiar.

Su eje vertical corresponde una variable relacionada con el tipo de propiedad y la relaciona
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con el crecimiento de la familia, la distribucion de la propiedad y la orientacion del negocio

(ver figura 5).

Figura 4. Modelo de Desarrollo de Seis Etapas

Etapa

Grado desarrollo W

Edad
Padres

Edad
Hijos

Problemas y Retos

Infancia

Fundacion e inicio

25-30

1-6

Falta de delimitacion de
jerarquias; dedicacién total a la
empresa, primeros problemas
familiares por la empresa

Nifiez

Crecimiento inicial

30-40

6-12

Necesidad de nuevo personal;
negacion a la contratacién
especializada  para  ahorrar.
Primeros contactos de los hijos
con la empresa

Adolescencia

Desarrollo

40-50

1-21

Creacién de nuevos puntos de
venta. Negacion del fundador a la
delegacion, falta de dedicacion a
hijos adolescentes; ellos suelen
trabajar en periodos vacacionales,
se sugiere remunerarlos.

Juventud

Expansion

50-60

22-29

Continta el crecimiento. El
fundador pretende que los hijos
trabajen con él, empieza a hablar
de su proximo retiro, de la
sucesion y del testamento

Madurez

Consolidacién

60-70

30-40

Retiro efectivo del fundador.
Necesidad de nombrar al sucesor
mas adecuado.

Vejez

Institucionalizacién
renacimiento

y

70-80

40-60

Necesidad de conciliar
efectividad de la empresa y
afectividad de la familia. Disefio
Yy puesta en practica de normas y
reglamentos relacionados con la
incorporacién de  miembros,
familiares o no.

Fuente: Elaboracion personal basada en Muller, Luthe, Mora, Sarjanovich-& Sashida (2005).
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Figura 5. Modelo de Evolucion de la Empresa Familiar

N e

! Tipo de familia | Tipode ELTi;SAS—de emﬁ;ﬂéééﬂ;&gﬁ;w‘shwdl:iwéhtaci6lr1ﬁés'tratégi'cmaﬁ '
propiedad | Mononegocio Multinegocios |  Carterade |
| relacionados | negocios 1
i | Y diversificada |
 Familia extensa | Consorcio de G H | |
multigenracional | primos
Familia nuclear | Equipo de D E F
ampliada hermanocs
' Familia nuclear | Propiedad unica A B c
| Tipo de estructura organizativa Estructura Estructura | Estructura
funcional divisional i holding !
| Tipo de empresa familiar |  Empresa de Empresade | Empresade '
{ trabajo familiar | direccion familiar | gobierno familiar |

Fuente: Gallo y

Amat, (2003:95)

Asimismo se han generado analisis que da cuenta de la relacién entre la antigiiedad de la
empresa familiar, el crecimiento del patrimonio y los riesgos que se corren. Gutiérrez, Lopez y

Garcia (2009) concentraron en un esquema, lo que desde su perspectiva sucede en este ambito

(ver figura 6).
Figura 6. Relacion del Riesgo en el Patrimonio Familiar
Desarrollo
FPatrimonio
e - T T - e E i e
-~ s
-~ rd
o S,
ped i - Riesgo
1’ R T g ~
4 -~
r
r 4
4
,
s
rs
-~
P~ = o -

Comienzo

Crecimiento

Consolidacién

Fuente: Lopez, et al., (2009:32), basado en Gutiérrez, Lopez y Garcia (2008).
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1.4.3 Direccion de la Empresa Familiar

Ginebra (1997) investiga sobre la direccién y la continuidad en las empresas familiares y
menciona que toda la familia debe tener una visién hacia el futuro como empresa y como
familia; que todos los involucrados pueden participar, pero aclara que la responsabilidad de la
formulacién de la estrategia para conseguir esa vision, debe ser el director general de la
empresa quien la determine: “él es el arquitecto de la eleccion de estratégica™ (p. 61). La
eleccion estratégica en las empresas familiares, se da de manera incremental y nos menciona
que “en culturas como la mexicana el padre de familia es el principal impulsor de la nave

familiar” (p.62).

En cuanto a la participacion del Consejo de Administracion, sugiere que debe funcionar como
una especie de staff; nos dice que no puede tomar el lugar o las decisiones del Director
General, pero que si puede aportar para un andlisis critico del contenido final, nuca

imponiendo o alterando la decision del Director.

En cuanto al proceso de eleccién de las estrategias, reconoce que se puede dar de forma
intuitiva o de manera racional, anarquica o sistematica (planeacion estratégica), sin que
ninguna de ellas asegure la calidad de esa eleccion o sea la mejor, teniendo a la vez una

diversidad de métodos por los cuales se puede realizar.

La toma de decisiones estratégicas va diferenciandose de acuerdo con el numero de

generacion que administre la empresa:

En la primera, es el padre o fundador quien se comporta como director general con firmeza y
una responsabilidad Unica, pues es el duefio y va mucho mas alla que el de ser Director,
mientras los hijos no participan mucho en los planes a futuro, interviniendo solamente en
ocasiones.

20



En la segunda, comienzan a darse situaciones distintivas, juntdndose de tal manera la
informalidad y la espontaneidad que las propician. Se dan encuentros ocasionales donde todos
opinan y nadie tiende a respetar la eleccion estratégica del Director, mucho menos de aceptar y

respetar la autoridad de éste para dirigirla y distribuir los cargos.

Para solucionar en gran medida este tipo de situaciones debe formalizarse la eleccién y
escribir los acuerdos, ya que si se encuentra escrito es posible defender esos acuerdos, que en

determinado momento se decidi6 era lo conveniente.

En cuanto a la estructura directiva de las empresas familiares nos menciona que al existir
diferencias de edades entre los hermanos, los pequefios comienzan a ocupar cargos ayudando a
realizar las actividades genéricas de los mayores, pero se conforman alianzas tacticas que

enfrentan su manera de ver las cosas en cuanto a como lo ven los otros.

Los problemas crecen por la manera en que se maneja la estructura directiva, pues al ir
llegando los hijos a la edad de trabajar, el padre o fundador introduce a sus hijos teniendo dos

modelos: duplicando la estructura o fragmentandola.

El modelo de duplicacion se da adjuntando al hijo al profesional que esta en la cabeza de la
funcién o el departamento, dejando que se forme y tome paulatinamente sus

responsabilidades, con lo cual el problema es que se da una confusién en los puestos de abajo.

El modelo de fragmentaciéon divide una determinada funcién en dos partes, donde el
profesional sigue gobernando lo principal y el hijo puede tener una posicién, aun que sea un
puesto periférico, siendo el problema de este modelo que el directivo espera que el tiempo y
las actividades erréneas del hijo hagan que se ponga en evidencia sus equivocaciones y se

realice una modificacidn en la estructura organizativa.
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Los problemas mencionados se dan por la espontaneidad con la que se introduce a los hijos, ya
que se realiza segun este autor “en funcién de la biologia familiar y no de la biologia

empresarial” (p.65).

La causa de estos problemas son actitudes de una relaciéon no formalizada que se da
habitualmente en el ambito familiar, siendo esto donde se puede observar la complejidad de
dirigir en una empresa familiar ya que afecta la armonia entre familiares y profesionales,
siendo un punto importante a considerar para no cometer errores, pues se debe cuidar no
desalentar a los profesionales evitando que se vayan por una pobre calidad directiva en la

empresa, cuidando a la par operaciones puestas en marcha.

1.4.4 Comunicacion y establecimiento de reglas

Para Gimeno et al., (2009) una buena comunicacién es la que permite hablar con todos lo

expresando y nunca ofendiendo a nadie o haciéndole sentir agresion.

Se genera un clima de confianza entre los integrantes cuando la familia consigue mantener una
comunicacién clara y fluida en cuanto los aspectos relacionados a la empresa y la familia. La
confianza da paso a poder plantear los desacuerdos de una manera abierta y poder de manera

conjunta dar soluciones y alcanzar acuerdos de manera ldgica juntos.

El manejo de las diferencias se refiere a como una familia gestiona las diferencias (de
intereses, perfiles de competencia, situaciones personales, roles ocupados, etc.) entre sus
miembros, para generar cohesion alrededor de un proyecto. Implica una amplia capacidad de
comunicacion entre ellos y reconocer que todos forman parte de la familia empresaria, pero de
igual forma, que son diferentes en cuanto a caracteristicas, teniendo su propia familia nuclear,

pudiendo aportar y vincularse de forma distinta.
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El aumento de la complejidad de familia y la empresa demanda que se desarrolle la capacidad
de manejar sus diferencias, ya que de lo contrario implicaria un aumento del riesgo. En este
rubro, el establecimiento y la adopcion de reglas puede ser de gran utilidad, porque de acuerdo
con Gimerno et al. (2009), “las reglas de un sistema social son pautas y limites de

comportamiento para el conjunto de sus miembros™ (p. 75).

La explicitacion de reglas es la capacidad de la familia de explicar las reglas de
comportamiento familia-empresa, lo que debe mejorar la familia y lo que permite conversar
sobre estas y adecuarlas o cambiarlas. Regularmente se pactan las reglas (protocolos) que son

deseos.

1.4.5 Profesionalizacion de las prdcticas de gestion

Al referirnos a profesionalizacién en la empresa familiar, nos ocupamos de la necesidad de
aplicar el cuerpo de conocimiento practico de probada calidad instrumental en multiples
aspectos de la gestion, como, por ejemplo, la elaboracion de estrategias explicitas, la
coordinacion de equipos, la organizacién de procesos internos, el desarrollo de controles y
practicas econémico-financieras, la construccion de sistemas de informacion, de sistemas de

calidad, etc. (Gimeno et al., 2009).

El desarrollo de estas herramientas y procesos administrativos en la empresa familiar, conlleva
la construccion de procesos de toma de decisiones que combinen intuicién con anélisis y, en la
medida de lo posible, soporte cuantitativo. Profesionalizar implica también la creacién de
estructuras de gestion capaces de tomar decisiones descentralizadas, pero alineadas con la
estrategia general, sin que ellos supongan pérdida de control por parte de la alta direccion”

(Gimeno et al., 2009, p. 73).
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1.4.6 Modelos de Gestion del Gobierno Corporativo

El Gobierno Corporativo es un mecanismo de los accionistas que sirve de guia y contrapeso a

la administracion. De acuerdo con Lépez et al., (2009) del Centro de Excelencia en Gobierno

Corporativo Ciudad de México:

Implica un proceso a través del cual se distingue una relacién profesional entre la
Direccién General y el Consejo de Administracion, que representa a los accionistas;
fortalece la administracién, da seguridad a los inversionistas y a terceros, y orienta al

negocio bajo practicas sanas y de alta productividad. (p.38)

Quienes recomiendan su instalacion, argumentan que su funcionamiento promueve el logro de

la reputaciéon de la empresa, basada en el rendimiento positivo, el cumplimiento de

obligaciones, el crecimiento, la cultura corporativa, la imagen y la transparencia; lo que se

traduce en un valor intangible que incrementa el activo de la compaiiia (Lopez et.al., 2009).

Entre sus beneficios se encuentran los siguientes:

Permite crear los 6rganos de gobierno que equilibran los intereses de los accionistas y
los administradores, evitando conflictos entre ellos.

Promueve la inversion en la organizacion, creando mayor transparencia y confiabilidad
y generando confianza en los acreedores.

Establece estrategias y politicas de desempefio que contribuyen a clarificar, simplificar
y optimizar el crecimiento operativo y clarifica las compensaciones en puestos
directivos.

Ofrece una vision autébnoma a través de un Consejo de Administraciéon con

participacién de independientes que fortalece a la administracién en el largo plazo.
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Para operar el Gobierno Corporativo, los asesores de la empresa familiar han propuestos la

_ creacién y funcionamiento de los siguientes 6rganos de gobierno: el Consejo de Familia, el

Consejo de Administracién, el Comité de Direccién y el Comité de Sucesion.

Al Consejo de Familia se le asigna la tarea de definir reglas deseables desde el punto de vista
social sobre la propiedad de la empresa. Se recomienda que esté integrado por representantes
de todas las ramas y generaciones familiares, trabajen o no en la empresa (Gimeno et al.,

2009).

Al Consejo de Administracion se le considera el 6rgano méaximo dentro de la administracién
de la empresa encargado del gobierno de la compaiiia, vigilando el cumplimento de la vision,
misién y objetivos planeados; esta conformado por los accionistas quienes eligen al director de

la misma (Lopez et al., 2009).

Al Comité de Direccion se le considera un érgano que asesora a la Direccion. Puede ser de
indole informativo, deliberativo o decisorio. En el primer caso conjunta informacién y la
direccién decide; en el segundo analiza y valora para recomendar decisiones a la Direccion y

en el ultimo colabora con la Direccion en la toma de decisiones (Gimeno et al., 2009).

Al Comité de Sucesion se le encarga la distribucién y transferencia del patrimonio familiar, la
transmisién del control de la empresa y el mantenimiento y promocién de la armonia familiar.
Es su responsabilidad determinar las caracteristicas y los pasos a seguir para formalizar un

plan de sucesion exitoso’.

® Entre las caracteristicas de un plan de sucesion, consultores expertos sefialan que éste debe ser estratégico, comprensible,
factible y administrado. Debe ser disefiado e implementado por quienes toman las decisiones criticas en una empresa familiar,
previo consenso en temas clave con todos los involucrados.
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Ademas de los 6rganos de gobierno, la teoria sobre la administracién de la empresa familiar
sefiala la conveniencia de instituir algunas practicas o instrumentos para la gestion, entre ellos,

la Asamblea de Accionistas, la Asamblea Familiar y el Protocolo Familiar.

La Asamblea de Accionistas tiene la misma funcién que en cualquier otro tipo de
organizacién: se toman las decisiones mas importantes de la organizacion; en el caso de la
empresa familiar puede incorporarse la figura de una Asamblea de Accionistas Familiares

(Lépez et al, 2010).

La Asamblea Familiar es el 6rgano que delibera sobre los intereses de la familia en la
empresa, los objetivos que pretenden lograr, los andlisis de asuntos intrafamiliares y la mejor
manera de que los miembros participen en la administracion de la empresa. En su seno se
resuelven los eventuales conflictos familiares que puedan surgir por asuntos de la empresa y se

mantienen y refuerzan los valores de la familia.

Finalmente, el Protocolo Familiar representa al sistema de reglas que enmarcan la relacién
familia-empresa. Sus promotores sefialan que debido a su funcionalidad, practicidad y
versatilidad, todas las empresas familiares deberian de contar con uno para anticiparse a los
problemas. Hasta el momento, se considera que los protocolos familiares pueden ser de tres
tipos: patrimoniales, del futuro y de gestion®. Como toda propuesta, los protocolos también
presentan limitaciones, por ejemplo, prevén problemas futuros pero se olvidan de los actuales

y, pueden convertirse en camisas de fuerza o ser violentados a conveniencia.

Los protocolos del futuro que regulan la sucesién son los mas conocidos y estudiados. La
sucesion ha sido identificada como el gran problema para la continuidad de las empresas

familiares; desde el enfoque administrativo ésta debe ser “un proceso reflexionado, planeado
p y

® Los protocolos patrimoniales consideran aspectos de la propiedad, la distribucién de utilidades, la compra-venta de
acciones; los protocolos del futuro establecen politicas y normas de orden sobre la propiedad y sucesion, y los protocolos de
gestién pueden incluir requisitos o limitaciones para el ingreso a la empresa de familiares.
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administrado que se sugiere iniciar estableciendo los objetivos para los cuales es concebido;
estos deben estar alineados a las expectativas tanto de la familia como de la empresa” (Lopez

et al., 2010:15).

1.5 RETOS Y OPORTUNIDADES DE LA EMPRESA FAMILIAR

No obstante su gran presencia e importancia en las economias locales, regionales, nacionales e
incluso internacionales, en las empresas familiares es comun encontrar los problemas que
enfrenta cualquier otro tipo de organizacién, tales como aquellos de indole financiero,
mercadolégico, de manejo de personal, de costeo, tributario, etc. Ademas, enfrentan
problemas que estdn directamente relacionados con la participacién de la familia en la
empresa; ademas de la logica econdmica interviene la légica de los afectos, y esto hace aun

mas dificil la administracion de estas empresas.
Principales retos y oportunidades de las empresas familiares en su evolucion:

e Definir reglas claras para los empleados familiares, que incluyan los temas de sucesion,
compensacion, promocion y evaluacion, a efecto de evitar el exceso de familiares que
laboran en la empresa y evitar su rivalidad, entendiéndose la sucesion como dos
eventos, la transmision de acciones y el liderazgo del director general.

e Institucionalizar a la familia y a la empresa para su profesionalizacion vy
conﬁpetitividad, apoyandose en asesores profesionales, facilitadores y/o consejeros
independientes segun sea el caso, y conforme al consenso de los accionistas consejeros
y/o directivos.

o Definir reglas especificas de la propiedad como reinversion, manejo de dividendos,
incorporacion o salida de operaciones en bolsa, entrada de nuevos socios, asociaciones

e imagen familiar y empresarial que permitan separar a la empresa de la familia.
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e Mantener la armonia entre la familia a pesar de las tenciones empresariales, para no
generar resentimientos y conflictos emocionales. Si llegaran a presentarse algunos
conflictos familiares, definir los caminos de comunicacidn para resolverlos. En primera
instancia, se sugiere que sea dentro del seno familiar y, solo si fuera necesario, fuera de
éste. Posiblemente este es el mayor reto que los familiares enfrentan debido a que entre
mayor crecimiento tiene la familia, mas sera el cumulo de exigencias y necesidades
para mantener y hacer crecer la riqueza de ésta (Centro de Excelencia en Gobierno

Corporativo, 2009, p.33).

Es indudable que la sucesion ha sido identificada como el gran reto para la continuidad de una
empresa familiar. De acuerdo con el Centro de Excelencia de Gobierno Corporativo (2010), la
sucesion debe ser un proceso reflexionado, planeado y administrado que se sugiere iniciar
estableciendo los objetivos para los cuales es concebido, y estos deben estar alineados a las

expectativas tanto de la familia como de la empresa.

Para la prevencion de los problemas que surgen durante el proceso de sucesion hay que tener
una buena planificacion. Estos problemas pueden darse de diferentes maneras, dos de estas y
las més importantes en la empresa familiar son: la persona que sera sucedida, y mas aun si es
el caso del fundador; y la sucesion de la propiedad, donde es mas dificil la decision de cambio,
dado a la participacién de las segundas generaciones y en mayor conflicto cuando se trata de la

tercera generacion.
El Comité de Sucesién (2010), considera los siguientes objetivos de un buen plan de sucesion:

e Distribuir y transferir el patrimonio familiar.
¢ Transmitir el control de la empresa, promoviendo que exista un liderazgo efectivo.

e Mantener y promover la armonia familiar.
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Lograr los objetivos de la sucesion requiere de establecer una estrategia; la cual debe incluir
un proposito, proceso y los valores, ademas de ser clara y con un sistema de comunicacion
pertinente con todos los interesados, que considere ademaés las distintas dimensiones del

proceso:
Dimensiones de la sucesion:

1. Dimension estratégica: dado a la complejidad de la familia es necesario tomar la
decision de sucesion a través de una estrategia.

2. Dimensién juridico-administrativo: todo lo relacionado con lo fiscal, patrimonios,
sociedades, testamentarios e incluso econdmicos, son los elementos que se deben

analizar para llevar a cabo el efecto de la sucesion.

Para la planificacién de la sucesion es importante tener en cuenta dos conceptos, el ex-post,
cuando nos planteamos analizar un problema y al mismo tiempo observar y determinar cual
es la causa del problema, y el segundo concepto es el ex-ante, que es precisamente el trabajar

previendo los posibles acontecimientos o situaciones que puedan presentarse.

Gimeno et al., (2009) propone que para la planificacion de la sucesion es importante tener en
cuenta dos conceptos, el ex-post, cuando nos planteamos analizar un problema y al mismo
tiempo observar y determinar cudl es la causa del problema, y el segundo concepto es el ex-
ante, que es precisamente el trabajar previendo los posibles acontecimientos o situaciones que

puedan presentarse.

Los expertos sefialan que existen dos tipos de estrategias para la empresa familiar por las que

se puede optar para su planeacion:
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a) Empoderamiento generacional; aqui se esta sujeta la familia y la empresa a una alta
probabilidad de cambios y no es posible predecir lo que sucederd en dos décadas,
ademas los miembros de la familia comunican y transmiten los valores a las siguientes

generaciones.

b) Retencidon del poder; cuando la siguiente generacion no se encuentra preparada para
asumir el poder y la responsabilidad, por esto da el periodo de transicion, se da cuando
la familia procura un legado perpetuo a través de fideicomisos o acuerdos restrictivos
de venta, se trasmite tanto el poder como la} propiedad a la nueva generacion, una vez

resueltos todos los puntos mencionados y conflictos surgidos.

El Comité de sucesién (2010) determina que las caracteristicas y los pasos a seguir

para formalizar un plan de sucesién exitoso:

a) Caracteristicas:
e Estratégico. Debe completar un analisis futuro del o los mercados y las
perspectivas de crecimiento de la empresa.
e Comprensible. Debe mostrar la interaccion de la familia, la propiedad y la
administracién.
o Factible. Debe basarse en la accesibilidad de la familia y de la empresa a través
de una evaluacion real y objetiva.
e Administrado. Debe ser disefiado e implementado para todos aquellos que
toman decisiones criticas.
b) Pasos para formalizar el plan de sucesion:

e Decidir si se desea continuar siendo accionista.
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La sucesion

Evaluar si la familia puede mantener el plan de sucesion de las siguientes
generaciones.

Conseguir el apoyo del o los accionistas segln sea el caso, para desarrollar el
plan de sucesion y llevar a cabo la transicion del liderazgo a la siguiente
generacion.

Involucrar y consultar a los accionistas durante el proceso.

Preparar los foros apropiados lograr el consenso en temas clave.

Desarrollar una vision clara del futuro de la empresa, de todos los actores clave
y definir el rol de cada uno.

Escoger al o los sucesores o posibles candidatos para ocupar los puestos
directivos, asi como el programa de aprendizaje para cada uno.

Ayudar al sucesor a construir una imagen de respeto y autoridad ante la familia
y la empresa.

Disefiar un plan que especifique cémo se va a distribuir la propiedad entre los
miembros de la siguiente generacion.

Lograr que los miembros de la familia entiendan los roles que deben asumir, asi
como los derechos y responsabilidades que conlleva.

Informar a los accionistas, empleados, clientes, proveedores, y demas personas
interesadas que se esta llevando a cabo el proceso de sucesion.

Desarrollar un plan de sucesion contingente. (Pp.26-27)

puede verse afectada en el momento que las siguientes generaciones se

independizan del top (el primer ejecutivo). Las aptitudes y actitudes del ejecutivo principal son

de gran importancia en la empresa para combatir la competencia sucesoria.
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La sucesion presenta tres conflictos:

a.

La sucesion es un proceso muy largo. Normalmente una generacion esta en el poder
durante mucho tiempo, aunado a eso conviven en ese lapso con la siguiente

generacion, donde tratan de capacitar a sus sucesores.

b. Repeticion de modelos por utilidades relativas. En las empresas familiares este

C.

conflicto es muy comun, la primera generacion aplica su propio modelo de trabajo y
seguimiento de la empresa, hasta ese momento no surge problema, sino este conflicto
se da en el momento que el fundador es suplantado por la siguiente generacién, donde
el sucesor pretende lograr obtener todos los beneficios de la primera generacién. Al
acaparar el modelo anterior, se presentan nuevas dificultades tales como la no
actualizacion de la empresa familiar y el uso de nuevas y mejores tecnologias.

Planificacién a largo plazo. El pronosticar la decisién de que en un futuro més de 20
aflos aproximadamente, habra que sufrir cambios de mandos. Lo que resulta dificil

lograr.

1.6 REFLEXIONES

Para concluir este capitulo, encontramos que al revisar el estado del arte sobre la empresa

familiar desde la posicién econdémico-administrativa, es posible encontrar un arsenal de

recomendaciones y sugerencias para la gestién de la empresa familiar que van desde sencillos

consejos para prever conflictos, enfrentar retos, aprovechar oportunidades, analizar mitos, etc.,

hasta la prescripcion detallada de férmulas y procesos para la creaciéon de oOrganos e

instrumentos con los que se pretende asegurar la sucesion y la continuidad (Ginebra, 1997,

Gallo y Amat, 2003; Gimeno et al., 2009; Miiller de la Lama et al., 2005; Lopez et al.,2009,

Arangurén et al., 2009, Echezarraga, 2010).
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Sin embargo, es importante reflexionar sobre la necesidad de pensar en la empresa familiar
como un espacio complejo que requiere aproximaciones multi e interdisciplinarias para
profundizar en la comprensién de los fenémenos que ocurren en su interior y que muchas
veces determinan su continuidad: cultura, poder, identidad y trabajo, entre otros (Lozano,

2009).
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CAPITULO II
EL COMITE ESTATAL DEL SISTEMA PRODUCTO
BOVINOS-LECHE-CHIAPAS
Y LOS PROCESADORES DE QUESO

2.1 LA LECHE Y SU PROCESAMIENTO

El descubrimiento mas grande sobre la leche, de acuerdo con Garcia, Aguilar, Liévano y
Cabral (2005), es el realizado por Louis Pasteur al encontrar “una forma de conservacion y de
asegurar la inocuidad de la leche a través de su hervido por un determinado tiempo™ (p. 91),
porque antes de esto, el consumo de la leche solamente se realizaba en la cercania de las
zonas o cuencas lecheras, ya que no existian los métodos para su conservacién y como

sabemos, es un producto perecedero.

A partir de entonces, debido al crecimiento de las ciudades y el desarrollo del sector industrial,
ha crecido la demanda de la leche, no solo para la poblacién infantil, sino también para el
consumidor en general. Hay que ubicar que en la década de los cincuenta, en Estados Unidos
de América la leche ya era parte de la dieta del consumidor y en México se empiezan a dar los
primeros pasos para configurar lo que serian las cuencas lecheras y futuras abastecedoras del

alimento para los centros urbanos (Garcia et al., 2005, p. 12).

En el caso de nuestro pais se sabe que en los altos de Jalisco se establecid la compaiiia Suiza

Nestlé, como una planta procesadora, la cual realizdé avances en el desarrollo de la ganaderia:

En los principales centros de consumo en nuestro pais, como lo son México, Guadalajara
y Monterrey, se observa desde los afios sesenta, una coexistencia entre la leche
pasteurizada y envasada, con la leche bronca [...] fue hasta la proxima década cuando se
establecié una regulacion y apoyo para reubicar la actividad fuera de las zonas urbanas

[...] gracias al transporte refrigerado. (Garcia et al., 2005, p. 13)
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2.2 ANTECEDENTES Y PRODUCCION DEL QUESO

2.2.1 El queso.

De acuerdo con Garcia et al. (2005), existen diferentes significados del queso; de acuerdo con
su composicion, se le denomina queso al producto:
elaborado con la cuajada de leche estandarizada de vaca o de otras especies de animales,
con o sin la adicién de crema, obtenida por la coagulacion de la caseina con cuajo,
gérmenes lacticos, enzimas apropiadas, acidos orgédnicos comestibles, con o sin
tratamiento ulterior por calentamiento, drenada, prensada o no, con o sin adicién de
fermentos de maduracion, mohos especiales, sales fundentes e ingredientes comestibles

opcionales. Puede ser fresco, madurado o procesado (p.262).

2.2.2 Historia

La historia del queso es una de las mas antiguas que se conoce. Existe testimonios de su

existencia ya en el afio 2000 a. de C. Asi, encontramos la leyenda de su descubrimiento por un

mercader drabe quien al realizar un viaje largo por el desierto “puso leche en una bolsa hecha

con el estomago de un cordero, cuando fue a consumirla, vio que estaba coagulada y

fermentada” (Vazquez et al., 2005, p.84). Los mismos autores continuan referenciando que
durante la época imperial, los romanos extendieron su fabricacién a lo largo de todo sus
territorios [...] pero la produccién a gran escala no se produciria hasta el siglo XIX,
coincidiendo con la Revolucién Industrial y con el desarrollo de las ciudades. En la
actualidad la Secretaria de Agricultura de EE UU clasifica mas de 400 variedades y mas
de 800 tipos de quesos, utilizando leche de diferentes mamiferos. En Espafia la
evolucioén histérica ha sido muy semejante, aunque ha estado ligada de forma directa a la

evolucién de la cabafia ganadera nacional (p.84).
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Seguin Judrez y Cruz (2011) mencionan que en México se comienza a producir quesos en la

época de la colonia, cuando los conquistadores espafioles trajeron los primeros hatos de

ganado criollo. Pronto se desarrollaron zonas de fuerte actividad ganadera como los altos de

Jalisco que desde antafio ha estado vinculada a la actividad productora de quesos.

2.2.3 Tipos de Quesos.

Existen infinidad de tipos o variedades de queso, casi uno por cada localidad en que se

producen; sin embargo es posible clasificarlos de acuerdo con algunas de sus caracteristicas.

Entre los criterios para la clasificacion de los quesos existen cuestiones documentales,

juridicas o tecnoldgicas, ademaés de los referidos al propio producto, mismas que las podemos

observar en la figura 7 (Poncelet, 2010).

Figura 7. Clasificacion y tipos de quesos

Clasificacion Tipos de quesos
» Por contenido en 1. Queso magro
materia grasa 2. Queso crema
3. Queso mantequilla
4. Queso light
» Por consistencia de la 1. Queso suave
pasta 2. Queso duro
» Clasificacion por 1. Queso fresco
periodo de maduracion] 2. Queso maduro
» Portipo de leche 1. Leche cruda
utilizada 2. Leche pasteurizada
3. Leche termizada
4. Leche micro-filtrada
» Portipo de 1. Quesos fermier o de granja
elaboracion 2. Quesos artesanales
3. Quesos latieres o cooperativas
4. Quesos industriales
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[ » Por intensidad del 1. Intensidad fresca o dulce
sabor del queso 2. Intensidad poco pronunciada
3. Intensidad pronunciada
4. Intensidad fuerte
5. Intensidad muy fuerte
» Tecnologia de 1. Les fromages frais et fromages blancs (quesos
elaboracion frescos)

2. Les pétes molles, a croiite fleurie (quesos de pasta
blanda y de corteza enmohecida)

Les pates molles, a crofite lavée

Les pétes persillées (quesos de pasta azul (verdes)
Les fromages de chévre (quesos de cabra)

Les pétes pressées non cuites (de pasta prensada no
cocida)

7. Les pates pressées cuites (de pasta prensada cocida)

oo W

Fuente: Elaboracion propia basada en Poncelet (2010)

2.2.4 La produccion de queso en México

Long (2003), citado por Ledn, Culebro, Jiménez, Ortiz, y Hernandez (2011), instalan el
origen de la produccién y consumo del queso en México a partir de la llegada de los
espafioles: “las fuentes de proteinas introducidas al nuevo mundo por los espafioles bajo la
forma de carne y sus derivados, como la leche, el queso y los huevos, hicieron mas abundante
y nutritiva la dieta novohispana, ademas los paises americanos se beneficiaron con la llegada
de otras técnicas agricolas y de otros implementos de cultivo, asi como con el desarrollo de la

ganaderia (p.15).

La popularidad del queso provocé que en la época de la colonia se comenzaran a desarrollar
zonas de gran actividad ganadera como ocurrié en los altos de Jalisco, la Comarca Lagunera,
Coahuila y Durango; estas regiones actualmente son las principales productoras de lacteos en
Meéxico. De acuerdo con el FIRA, en 2002 la distribucién del mercado de queso en México
proveniente de los grandes y medianos productores, se ubicaba en primer lugar en la zona

centro y en ultimo a la zona sureste. Esto se debe al nivel de concentracién de poblacion en las
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distintas zonas del pais y también a que en la zona sureste, se consume preferentemente el

queso que es producido por los procesadores locales (ver figura 8).

Figura 8. Mercados atendidos por los grandes y medianos
productores de queso en México.
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Fuente: FIRA (2002).

En nuestro pais, la mayor produccion de quesos es realizada por grandes empresas: Grupo
Lala, Alpura, Nestlé, Grupo Chilchota Alimentos, Evamex, Grupo Prolesa, Kraft Foods, New
Zeland Milk Products, Sigma Alimentos Lacteos, Axa Alimentos, Grupo Chen e Industrias
Cor. Este conjunto de empresas en 1999 produjeron el 65% de lo ofrecido al mercado por la

industria (Garcia et al., 2005, p. 93).

La produccion de los quesos fuera de estas grandes empresas, se realiza en micros, pequefias y
medianas empresas familiares, en su mayoria con leche bronca y de manera artesanal. En
México contamos alrededor de 20 tipos de quesos diferentes y para su elaboracion se utiliza
un mestizaje de recetas que permite la creaciéon de quesos muy particulares. Entre los
elaborados con leche cruda, tal y como se recibe del productor primario, destacan los quesos
tipo Oaxaca, asadero, molido, crema, doble crema, sierra, efc., y entre los que son elaborados
con leche pasteurizada y con tecnologia moderna encontramos el panela y el chihuahua

(Juarez y Cruz, 2011).

Finalmente, para resaltar la importancia econémica de la industria quesera, sefialamos que el
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos colocé a México en el lugar nimero 10 en
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produccién de queso a nivel mundial; junto a Argentina y Brasil forma parte del tercer bloque
més importante de produccién de queso en el mundo; sélo debajo de la Unién Europea y
Estados Unidos. Respecto al consumo, México ocupa la posicién nimero 8 (Multipress,

2007).

2.2.5 Laproduccion de queso en Chiapas

Segtin Trens (1942) citado por Ledn, Culebro, Jiménez, Ortiz y Esponda (2011) la agricultura
fue el instrumento que favoreci6 el desarrollo de la actividad ganadera en el sur del pais.
Mencionan que “a pesar de los pocos medios de comunicacién que existian en el Estado, la
producciéon de derivados consumibles bovinos, especialmente los quesos, se difundié y
permanecidé como uno de los elementos vitales de la alimentacién en Chiapas™ (p.22).

Entre los quesos mas conocidos en territorio chiapaneco se encuentran el queso bola de
Ocosingo, el queso Cotija y el llamado queso Chiapas, llamado también queso crema tropical
o simplemente queso crema, este ultimo queso es el mas conocido y reconocido por ser el mas
caracteristico” (Leén et al., 2011).

El queso bola de Ocosingo es conocido como el mas emblematico del estado de Chiapas.
Toma su nombre precisamente del sitio en donde se produce; en esta comunidad ubicada en la
zona noroeste del estado, los procesadores elaboran este queso semiesférico, cuyo centro esta
formado por una base de queso crema que es recubierto por una capa de queso con un alto
contenido de grasa, que al obtener cierto grado de secado y dureza, protege al queso crema y

resulta muy apetecida por el consumidor.

Desde 1927 se inici6 su fabricacién en el Rancho Laltic de Ocosingo, Chiapas. Las
caracteristicas en su preparacion, maduraciéon y sabor adquiridas por las condiciones
climaticas del lugar, han hecho que este producto durante afios se haya instalado en el gusto de

los consumidores. Con el tiempo los productores, y ganaderos en su mayoria, iniciaron el
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mismo proceso, creando una actividad econémica rentable con una tradicion por décadas que

se ha vuelto distintivo de la region.

En tiempos actuales, este queso se ha llegado a posicionar en el mercado como un producto
artesanal de estilo gourmet y a pesar de que con los pasos de los afios, han habidos intentos de

producirlo fuera del municipio, en la mayoria de los casos han fracasado.

El queso de Ocosingo es elaborado a partir de la coagulacion de la caseina con cuajo, adicién
de gérmenes lacticos, enzimas apropiadas y &cidos organicos comestibles, tiene la
caracteristica de forma semioval, con una altura aproximada de 15 cm y de hasta 35 cm de
circunferencia, el relleno es de queso doble crema con su sabor caracteristico y su cubierta es
elaborada de una doble capa de queso endurecido descremado, lo cual lo diferencia de muchos

otros (Quesos Ocosingo, 2010).

El Queso Cotija, es elaborado con leche bronca de vaca cruzada (criolla-cebu y otras razas), se
encuentra dentro de los sistemas ganaderos de doble propdsito ya que es producido sélo
durante la temporada de lluvia entre junio y octubre.

El queso crema en Chiapas es uno de los quesos mas importantes. Le6n et al., 2011 refieren
que “el queso crema es conocido como un queso de pasta blanda, fresca y prensada, que se
elabora con leche de vaca en general, procedente el sistema del ganado de doble propésito,

cebu- pardo Suizo, cruda o bronca, entera o parcialmente descremada” (p. 29).

Este queso que se ha realizado a través del tiempo y consumido por los chiapanecos y
chiapanecas de manera cotidiana, es un producto artesanal sumamente importante y de
notable valor. En Chiapas la produccién de queso crema o queso Chiapas, tiene una

interesante historia. Pérez, Rinc6n, Herrera, Herndndez y Velasco (2011) refieren que:
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Los origenes precisos del queso crema no son posibles de identificar a ciencia cierta, sin
embargo, los antecedentes mas antiguos de este queso, de acuerdo con las
investigaciones realizadas, se encuentran en la regién Norte del Estado, en la antigua
finca Bochil, actualmente Municipio de Bochil, en el afio de 1890, aproximadamente

con don Francisco Javier Zenteno Farrera y don Jacinto Zenteno Farrera” (p.29).

Actualmente, la captacién de la leche bronca es realizada por tres grandes empresas y por
micros, pequefios y medianos procesadores que la utilizan como materia prima para la

elaboracion de quesos.

Figura 9. Industrias de queso a nivel regional en Chiapas.

EMPRESA UBICACION CAPTACION
(LTS/DIA)

NESTLE CHIAPA DE CORZO 100,000
LICONSA JUAREZ 50,000
PRADEL BERRIOZABAL 80,000
PROCESADORES REGIONES: 700,000-900,000
DE LACTEOS COSTA,CENTRO-

FRAILESCA, NORTE Y

OCOSINGO

Fuente; Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Lacteos de Chiapas (2011).

2.3 LOS SISTEMA-PRODUCTO

2.3.1 El Clister como antecedente de los Sistema-Producto

El concepto de cluster industrial fue introducido y popularizado por Michael Porter en el afio
1990. Segiin Torres (2003) “La palabra cluster se refiere a una concentracién geogréfica de
empresas e instituciones, en la cual la interaccién genera y sustenta ventajas competitivas.
Aungque no existe consenso sobre una traduccién al castellano el término clister, se utiliza los
términos agrupamientos industriales o distritos industriales, en ocasiones con significados

levemente diferentes” (p.3).
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La importancia de la geografia econémica también fue resaltada por Paul Krugman en
Geografia y Comercio (1991). El concepto subyacente, al que los economistas se han referido

como economias de aglomeracion, se remonta a 1890 con los trabajos de Alfred Marshall.

De acuerdo con los expertos, actualmente, es posible identificar diversos tipos de clusteres,

ademas del tradicionalmente geogréfico.

Figura 10. Tipos de Clusteres.

1. El Clister Geogrifico.

3. Clasteres Horizontales (interconexiones entre las empresas en un nivel de

compartir los recursos. Por ejemplo: la gestion de los conocimientos).

Fuente: Elaboracion personal

Seguin Porter (2003) la generacién de clusteres es fundamental en las politicas para dinamizar
los sistemas de innovacion local. Evidencias de esto lo podemos observar en los ejemplos mas
notorios de clusteres en el mundo: Silicén Valley en California (Estados Unidos) donde se
concentra un gran nimero de empresas de tecnologia y Kista, su contraparte sueca. En Detroit
(Motor City) se retinen los fabricantes de automéviles. En Hollywood se agrupan las empresas

relacionadas con la cinematografia.

En Espafia, existen ejemplos relativamente recientes y que ya no se limitan al aspecto
geografico sino que se enmarcan més a la cuestion sectorial; Empresas Pesqueras en Paises
Terceros, creado a finales del 2004 y que agrupa a més de 120 empresas de pesca distribuidas

en mas de 28 paises es un ejemplo de ello.
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En nuestro pais, es ampliamente conocida la existencia de grandes clisteres en las principales
ciudades. En Guadalajara, Le6n y Taxco, por ejemplo, son reconocidos los cluster del vestido,

del calzado y de la joyeria.
2.3.2 Los Sistema-Producto nacionales.

Los clisteres han sido organizados y conformados generalmente por la empresa privada en los
sectores economicos secundarios y terciarios; siguiendo este modelo, desde el ambito
gubernamental se ha tratado de impulsar su conformacion para promover el agrupamiento y
mejoramiento de los pequefios productores del campo a través de la figura Sistema-

Produccion.

En México, los sistemas-producto se crearon para tener un desarrollo rural a través del
Gobierno Federal, reconociendo la importancia del sector rural plasmada en el Plan Nacional
de Desarrollo publicado en 2003, para retomar las politicas especificas de impulso a las
cadenas productivas y asi hacer que los productos tengan mayor competitividad y facilitar una
estructura mas eficiente de comercializacion en la produccién rural. La investigacion sobre la
produccidn, la calidad de los productos, el control sanitario, la economia del sector rural y el

favorecimiento del entorno ambiental también son sus objetivos.

La Secretaria de la Agricultura, Ganaderia Rural, Pesca y Medio Ambiente (SAGARPA),
dependencia federal, es la encargada de promover la integracion de los Sistema-Producto para
incidir en el fortalecimiento de las cadenas productivas, cuya estrategia se centrarian en
intensificar el apoyo para la creacion de sociedades regionales que favorezcan la interrelacion
de los productores con los gobiernos estatales, municipales y locales vinculados a estas

actividades (Figura 11).
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Figura 11. Cadena Productiva para Sistemas-Productos.
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Fuente: Servicio de Informacién Agroalimentaria y Pesquera (2010).

SAGARPA perfilé en 2007 los procesos y proyectos para motivar la participacién de los
productores y facilitar la organizacién en el disefio e instrumentacion de los programas que se
establecen con el fin de integrar a las cadenas productivas, conformando programas
especificos para los Sistemas Producto relacionados con productos agricolas y con productos

ganaderos (Figuras 12 y 13).

Figura 12. Los Sistemas-Producto agricolas en México

Fuente: SAGARPA (2010).
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Figura 13. Sistemas Productos agropecuarios en materia de ganaderia

1.- Bovinos Leche

Fuente: SAGARPA (2007).

2.3.3 Marco Legal de los Sistema-Producto y sus Comités.

Los Sistema Producto, tienen su base legal en la Ley de Desarrollo Rural Sustentable
publicada en Diciembre de 2001. En su articulo 149 se sefiala que la Comision Intersecretarial
promovera la organizacién e Integracion de Sistemas Producto, como Comités del Consejo
Mexicano para el Desarrollo Rural Sustentable, con la participacién de los productores

agropecuarios, agroindustriales y comercializadores y sus organizaciones.

En el articulo 150 se mandata que por cada producto basico o estratégico, se debe de
establecer un Comité Nacional por Sistema Producto7, integrado por un representante de la
institucién responsable del Sistema Producto correspondiente, quien lo presidird, con los
representantes de las instituciones publicas competentes en la materia; con representantes de

las organizaciones de los productores, de las camaras industriales y de servicios involucrados

’ Segin el Capitulo II, Articulo 3 del Reglamento iiterno, los Comités Nacionales son instancias colegiadas de
coordinacion integrados por los agentes del sector social, privado y publico participantes en los procesos de produccién-
consumo, con el objeto de proponer medidas al Consejo Mexicano y/o a la Comisién Intersecretarial para el mejor desarrollo
de las cadenas produccién-consumo pecuarias. Estos Comités, de acuerdo con el Articulo 4, tienen por objeto establecer las
medidas, acciones, sugerencias y recomendaciones necesarias para alcanzar y mantener la productividad y competitividad de
todos los eslabones del Sistema. Producto que les corresponda, dando asi cumplimiento a lo dispuesto en los Articulos: 3, 106,
110, 143, 144, 149, 150, 151, 152, 179, 185 y demas correlativos de la ley.
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directamente en la cadena produccion-consumo y por otros representantes que establezcan los
integrantes del Comité en su reglamento interno.

Esta misma estructura fue bajada al ambito estatal conforme lo indica el articulo 151, quien
indica la creacién de los Comités Regionales de Sistema Producto, teniendo como objetivo
central el de planear y organizar la produccién, promover el mejoramiento de la produccion,
productividad y rentabilidad en el ambito regional, en concordancia con lo establecido en los
programas estatales y con los acuerdos del Sistema Producto Nacional.

En la misma Ley se reconoce que cada regién federativa presenta un diferente potencial de
produccion pecuaria, asi como una problematica especifica, de acuerdo a las especies que en
ella se desarrollan y por ello, debe ser objeto de atencién por las autoridades estatales,
delegaciones del gobierno federal, productores y demas agentes locales, cuya injerencia se

circunscriba a ese ambito.

Por lo anterior, se define como prioridad el establecimiento y/o fortalecimiento de los
Comités Participativos Regionales por sistema-producto, a fin de que cada regién cuente con
un instrumento de andlisis de la problemdtica que afecta a las diferentes cadenas productivas
ganaderas, mediante estos foros de concentracién, en los que se establezcan acciones

conjuntas para su solucién y que funjan como contraparte de los comités nacionales.

De esta forma, se constituyen los Comités Estatales para los Sistema Producto agricolas y
pecuarios, entre ellos el Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche-Chiapas para

agrupar a los integrantes de ésta cadena productiva.

2.3.4 Los Sistemas-Producto en Chiapas

En el Estado de Chiapas, al igual que a nivel nacional, se han integrado la mayoria de los

sistemas productivos. En la figura 14, presentamos un concentrado de los existentes al 2010.
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Figura 14. Sistemas-Producto integrados en Chiapas

e AGUACATE

AATETETRTEREET NI

Fuente: SAGARPA (2010)

2.4 EL COMITE ESTATAL DEL SISTEMA PRODUCTO BOVINOS LECHE CHIAPAS

2.4.1 Constitucion, Mision y Vision.

El Comité Estatal del Sistema Productos Bovino-Leche-Chiapas es un organismo no
gubernamental, que representa a los productores primarios, procesadores y a todos aquellos
involucrados en la produccion, procesamiento y comercializacion de la leche en el estado de
Chiapas.

Se constituyé como Asociacién Civil el 10 de noviembre del 2008 y como una Asociacion de
Produccién Rural el 23 de febrero de 2009, por iniciativa de los programas federalizados de la
SAGARPA y de los programas estatales impulsados por la Secretaria del Campo (SECAM)
del Gobierno del Estado de Chiapas, de acuerdo con la Ley de Desarrollo Rural Sustentable.
-Promueve la integracién de los diversos eslabones que componen a esta cadena productiva y
tiene como mision impulsar el desarrollo sustentable e integral de los eslabones de la cadena
productiva bovinos leche mediante la participacion de los sectores especiales y productivos en
la planeacidn y ejecucion de proyectos.

Tiene como Vision ser el organismo rector que represente a todos los eslabones de la cadena
productiva bovinos leche favoreciendo la rentabilidad, competitividad y sustentabilidad para

este sector estratégico (SPBLCH, 2010).
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La viabilidad del crecimiento del sector lechero se centra en cuatro ejes que demandan
recursos financieros y de inversion, orientados a apoyar a los productores, principalmente de
media a baja escala, que tienen potencial productivo, tanto para resolver contingencias, como
para mejorar: 1) la productividad, 2) la produccién de reemplazos de alta calidad genética, 3)
]a sanidad animal y 4) la organizacion e integracion productiva.

Para lograr lo anterior, el Comité Estatal del Sistema apoyaré la conformacién de fondos de

estabilizacion y fomento con la participacién y administracién de los productores.

2.4.2 Estructura y actividades

La estructura del Comité Estatal es la de una organizacién basica; cuenta con una presidencia,
cuatro vocalias y un facilitador; para realizar sus actividades se fundamenta en la Ley de
Desarrollo Rural Sustentable y ha incorporado en su seno a la estructura de la Marca Colectiva

Queso-Crema Chiapas.

El Comité esta formado con alianzas estratégicas con Instituciones como: SAGARPA, FIRA,
SECAM, Fundaciéon PRODUCE, INIFAP, Secretaria de Salud y la Universidad Auténoma de
Chiapas. Estas instituciones, por gestiones y en colaboraciéon del Comité Estatal, han abierto
diversos caminos para impulsar y proyectar a la industria lechera del estado hacia mejores
formas de produccién y comercializacioén, con apego a su plan rector renovable que incluye

una vision a veinte afos.
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Figura 15. Estructura del Comité Sistema Producto Bovinos-Leche-Chiapas

Ley de Desarrollo
Rural Sustentable

A
Comité Estatal Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas

Presidencia: Lic. Consuelo Gonzalez Pastrana

Y A A

Facilitador Vocalias Marca Colectiva
QUESO-CREMA
CHIAPAS
Investigacion y Difusion Leche Industrializacién
Transferencia de Organica i
Tecnologia Comercializacién

Fuente: Comité Estatal Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas, (2011).

Desde su creacion, el Comité se ha preocupado por integrar a los diversos eslabones de la
cadena a través de la realizacion de una serie de actividades, principalmente la realizacion del
Congreso Internacional de Leche en Chiapas realizado al afio 2011 en dos ocasiones. Este
marco propiciando:

®* Encuentros entre productores primarios y procesadores, lograndose integrar redes de

valor para brindar un valor agregado a los productos lacteos, cursos de capacitacién e
induccion a productores primarios para mejorar la calidad e inocuidad de la leche, asi
como cursos de capacitacidn a procesadores PYMES.

® Promocion de la calidad de los productos en cumplimientos de las normas oficiales

vigentes, gestoria ante las diversas instituciones gubernamentales del estado para la
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apertura de la comercializacion y la unificacion de los controles sanitarios que faciliten
el intercambio de diversos productos lacteos procesados en Chiapas con otras

entidades.

Colaborar con la iniciativa de la Secretaria del Campo y con el desarrollo de la marca
Colectiva de Queso Chiapas, a través de capacitacion, gestion y promocion, difusion

de campaiias que promuevan el consumo de leche y sus derivados.

Difundir y promover la mejora en las practicas de conservacién del medio ambiente y

del desarrollo sustentable en cada eslabdn de la cadena.

Direccién y difusion de recursos provenientes del Programa Activos Productivos para
la adquisicién de equipos e infraestructura dirigida a los productores primarios y a los

procesadores.

Tramitar tarifas de energia eléctrica mds accesibles y una mejor calidad de este servicio

ante comision federal de electricidad.

Difundir a través de Centros de Servicios Empresariales del Comité, estimulos,

conocimientos y asesorias.

Conocer la cultura empresarial de sus agremiados, (SPBLCH, 2010).

2.5 LOS PROCESADORES DE QUESO AFILIADOS AL COMITE

El Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas, agrupa a la cadena productiva

de leche bovina: productores primarios, transporte y recoleccion, procesadores PyMes,

industria, proveedores de insumos, detallistas y consumidores finales (ver figura 14)
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Figura 16. Cadena Productiva que constituye al
Comité Estatal del Sistema Producto Bovino-Leche-Chiapas

CPRUDUCTURES PRIVIAR oo
CIRANPORIE ¥ RECOLECCION
PROCECADURES PYMES
CINDUSIRIA

_ PROVEEDURES DE INSUMODS -
COEALAS

" CONSUIMIDOR -

Fuente: Prado (2011)

En esta cadena productiva, destaca el eslabén Procesadores Pymes, que corresponde
precisamente a las pequefias y medianas gueserias instaladas en las cuencas lecheras del
estado. Chiapas cuenta con cuatro cuencas lecheras ubicadas en las regiones 1. Norte, 2. Selva,

3. Centro-Frailesca y 4. Costa. (Figura 16).

Figura 17. Cuencas lecheras de Chiapas.

Fuente: Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas, (2011).

A continuacion se describen las caracteristicas de cada una de las cuencas lecheras y

procesadoras de queso referidas:

1) Region Norte: En ella, los municipios con mas alto grado de produccién de quesos son

Reforma, Pichucalco, Rayon, Bochil e Ixtapa.

51




La region se caracteriza por tener los antecedentes mas antiguos en la creacion del queso; en el
municipio de Bochil se encuentran una antigua finca donde ya se realizaba la produccién del
queso crema desde 1890, con el sefior Francisco Javier Zenteno.

Segtn Leén et al., (2011) “la fundacién de esta finca se remonta a partir de 1724, siendo la
propietaria Dofia Juana Maria Zabaleta, originaria de Cadiz, Espafia. La elaboracion de los
quesos crema durante finales del siglo XIX y principios del XX en la regién Norte del estado,
fue una actividad que pertenecié principalmente a las grandes fincas ganaderas que poseian un

mayor numero de vacas y en consecuencia, podian obtener mayores cantidades de leche”

(p.37).

2) Region Selva: Sobresalen los municipios de Ocosingo y Chilén en la produccién de
quesos.

En esta region la elaboracion de los quesos se presentdé de manera mds tardia, segiin Ledn et
al., (2011); donde surgieron los primeros quesos crema de la regién fue con Don Porfirio
Navarro, duefio del rancho Tierra Nevada, ubicado en el municipio de Chilén, a quien a
principios del siglo XX recibié en su rancho la visita de espafioles, quienes se dice, le
ensefiaron a elaborar queso crema.
“Don Porfirio compartié sus conocimientos con su hija, Rita Navarro, el esposo de ésta, el
sefior Humberto Martinez, ademas de un familiar de nombre Fidelino Soldérzano. La Sra. Rita
Navarro comienza a hacer sus propios experimentos con el queso crema, como la variacion de
la cantidad de leche, tiempo de cuajada y prensado para mejorar los resultados finales del
queso” (Ledn et al., 2011, p.38).
La Sefiora Rita Navarro y su esposo decidieron irse a vivir a Ocosingo, donde establecen la
primera queseria del lugar en 1938 y su pariente, el sefior Fidelino establece también su

queseria en 1939. Muchas versiones apuntan a que ambas queserias empezaron casi al mismo
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tiempo. Afios después se fundaron otras queserias, como la del rancho Laltic, de la sefiora
Maria Calvo de Loépez y su esposo, en 1942. En el afio de 1965 también se establece la
queseria del rancho La Pefia, de la sefiora Luz de Flor Rodriguez.

Refieren Leon et. al., (2011) que “hasta esas fechas las queserias no tenian un nombre oficial
que estuviera registrado ante alguna dependencia gubernamental. Los quesos eran nombrados

y conocidos de acuerdo con el rancho que los produjera” (p.37).

3) Regién Centro-Frailesca: Sobresalen en la produccion de quesos los municipios de La
Concordia, Villaflores y Villacorzo.

En esta region se ubica a la finca Cuxtepeques como el primer sitio que inicia la elaboracién
del queso crema a partir de 1935. Fundada alrededor de los siglos XIX y XX por alemanes,
segun los testimonios, los duefios de la finca se dieron a la tarea de ensefiar, en aquellos afios,
la elaboracion del queso crema a sus administradores y estos, a su vez, a sus familiares.
La elaboracién de quesos de ésta region pertenecid principalmente a las grandes haciendas o
fincas ganaderas que ostentaban un considerable mayor niimero de bovinos. Algunas de estas
son Cuxtepeques, El Canelar, San Raymundo, San Agustin, Zaragoza, El Gavilan, El Rosario
y Reforma. Se calcula que esas fincas llegaron a tener mas de mil reses.
El queso crema en un principio era elaborado para el autoconsumo de la finca y por lo tanto,
poco comercializado. No obstante, a partir de 1960 el queso empieza a comercializarse y surge

la compraventa (Leén et al., 2011, p. 39).

versiones. La primera sefiala que en el afio de 1938, a la sefiora Beatriz Palacios Montes le
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nacié aprender a elaborar el queso crema, su esposo siendo una persona activa y dedicdndose a
la ganaderia, apoyd a su esposa. La segunda version apunta, de acuerdo con Leén et al., (2011)
a que ya de manera formal, “el sefior Isidro Castro Chaubett fund6 la primera queseria del
municipio llamada “La Vaquita”, cerca de 1950. Don Manuel Santiago trabaj6 alli como
maestro quesero y permanecié ahi por diez afios ensefiando a otros trabajadores a elaborar el
queso crema. Segun los testimonios, las primeras queserias establecidas después de la de Don
Isidro Castro fueron las queserias “Santa Cruz”, “La Gardenia”, “El Prado”, “La Fortuna” y
“La Tejeria” (p.40).

Los quesos se elaboraban para satisfacer el consumo de los habitantes del municipio, pero
también se enviaban a otros sitios fuera de estado, principalmente al istmo de Tehuantepec.
Con la ruta de transporte ferroviario soconusco-istmo de Tehuantepec, creada en 1902, se
favoreci6 la comercializacion de los quesos crema. Existen registros que indican que en 1965,
el envié de 180 kilos de queso crema tenia un costo de treinta un pesos.

En el municipio de Tonalé el queso crema, surge a la par que en el municipio de Pijijiapan.
Segtin datos historicos la primera persona que inici6 la elaboracién de este producto fue el

sefior Alfonso Lopez Ovando.

Actualmente la produccion de queso en las cuencas se ha mantenido en los lugares que se
origind y también se ha expandido a otros sitios. De acuerdo con datos del Comité Estatal,
entre las queserias agrupadas para conseguir el distintivo de la Marca Chiapas, actualmente se
procesan alrededor de 238,000 litros diarios de leche que provienen de méas de 3,000

productores primarios (Figura 17).
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Figura 18. Industria del queso de la Marca Colectiva Chiapas

Regiones

Procesamiento
Litros de leche/dia.

Numero de Proveedores

Norte 23,000 380

Centro-Frailesca 65,000 1100
Costa 150,000 1700
TOTAL 238,000 3,180

Fuente: Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas (2011).
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CAPITULO III
PROBLEMATIZACION, OBJETIVOS Y
ABORDAJE METODOLOGICO

3.1 PROBLEMATIZACION

Como hemos revisado en el Capitulo I, es indudable la importancia econémica de la empresa
familiar pues su presencia llega a representar hasta un 90% del total de las empresas en
nuestro pais. Sin embargo, en contraste con la aparente bonanza de los datos anteriores,
existen indicadores que nos sefialan que casi el 75% de estas empresas, sobre todo las micro,

pequefias y medianas, son efimeras; es decir, no logran traspasar la frontera de la primera o

8

: |

segunda generacion, debido a que adicionalmente a los problemas de cualquier organizacién
enfrentan problemas ocasionados por la intersecciéon de la légica econdémica y la logica
familiar, entre los que destacan la falta de formacién en los &mbitos empresa-familia por parte
de los miembros, los conflictos familiares, el proceso sucesorio, la poca organizacion del
crecimiento y la escasa planeacion estratégica para gestionar el cambio generacional
(Martinez, 2010).

Por su parte, al analizar el periodo en que se encuentran estas empresas, Trevifio (2010) refiere
que en Meéxico el 50% de las empresas familiares se encuentran en la transicion entre la
primera y segunda generacion, enfrentando problemas sucesorios. La mortandad de estas
empresas puede ascender hasta tres de cada cuatro que se aperturan y ain mas, la mayoria

estan destinadas a desaparecer cuando fallece su fundador.

De acuerdo con los expertos, los principales problemas que aquejan a estos negocios y no les

permiten avanzar en sus procesos de transicion son los siguientes:

® Entre los problemas més comunes de cualquier organizacion encontramos disfuncionalidades en su estructura, inadecuado
manejo de sus flujos de efectivo, aseguramiento de mercados, responsabilidad legal, contable y fiscal, por gjemplo.
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a. Problemas estructurales y de flujo de efectivo

b. Falta de informacién en materia contable, legal e impositiva

c. Problemas de sucesion, poca organizacion del crecimiento y cambio generacional.

d. Problemas familiares (conflicto)

e. Problemas de planificacion estratégica

f. Falta de formacion en los ambitos empresa- familia por parte de los miembros de la
familia.

g. Falta de informacion sobre guias (consultores) que puedan ayudarlos (pp. 23-26).

El tépico de empresas familiares y su problematica, se ha abordado desde diversas
metodologias y formas de recoleccion de datos que se van adaptando a la especificidad de
cada empresa que se va estudiando.

En México poco se ha abordado sobre el estudio de ésta, no existen estadisticas muy amplias y
confiable sobre el niumero de ellas y, menos aun estudios de caracter longitudinal que nos
permitan un estudio profundo. No se han hecho muchas publicaciones sobre el tema; en los
ultimos aflos el interés se ha acrecentado, pero si volvemos la vista a otras partes del mundo
diversas Universidades, entre ellas las mds prestigiadas ya han creado centros de estudios
especializadas como Harvard Families in Business, Kelogg Center for Family, The IMD
Family Business, entre otras.

En México algunas Universidades Publicas como la UNAM, UAM-Iztapalapa a través de la
Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales, con el Nodo de Empresas
Familiares, el cual ha creado vinculos con otros instituciones como la UNACH, y ademés las
diversas Camaras de Comercio de la Principales Ciudades del Pais como México, Puebla,

Monterrey.
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En cuanto a las privadas el TEC de Monterrey, la Universidad De Monterrey (UDEM) y la
Universidad de las Américas en Puebla (UDLAP), a través de sus centros de investigacion de
empresas familiares, se han avocado a su estudio, con la finalidad conocer mas a fondo su
estructura.

Para adentrarnos al problema que nos interesa, referido a las empresas familiares procesadoras
afiliadas al Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche, sefialaremos ahora que, de
acuerdo con Cruz, Molina y Garcia (2011,p 6) en México, ante la gran dispersion y casi nula
coordinacién de los eslabones de las cadenas productivas, la Ley de Desarrollo Rural
Sustentable publicada en diciembre de 2001, en su articulo 149 establecié que la Comisién
Intersecretarial promoveria la organizacion e integracién de Sistemas Producto, como Comités
del Consejo Mexicano para el Desarrollo Rural Sustentable, con la participacién de los
productores agropecuarios, agroindustriales y comercializadores y sus organizaciones.

En Chiapas el 10 de Noviembre de 2008, por iniciativa de los programas Federalizados de la
SAGARPA y de la SECAM, se constituye como Organismo No Gubernamental el “Comité
Estatal Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas A.C.”

Este Comité, desde su conformacién y en alianza estratégica con instituciones como
SAGARPA, FIRA, Secretaria del Campo (SECAM), Fundacién PRODUCE, INIFAP,
Secretaria de Economia del Estado, Secretaria de Salud del Estado, Universidad de Ciencias y
Artes de Chiapas (UNICACH) y la Universidad Auténoma de Chiapas (UNACH), han abierto
diversos caminos para impulsar y proyectar a la industria lechera de Chiapas hacia mejores
formas de produccion, procesamiento y comercializacion; con apego a su Plan Rector con la
vision a 20 afios de “Ser el organismo rector que represente a todos los Eslabones de la
Cadena Productiva Bovinos Leche” (p6).

De acuerdo con los datos proporcionados por la Lic. Consuelo Gonzalez Pastrana, actualmente

se cuenta con los siguientes registros (ver figura 19).
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Figura 19. Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas.
Empresas familiares en la cadena productiva.
Eslabén de la Cadena Cantidad de | % de empresas familiares
agremiados a | en el eslabon.
Octubre del 2010
A | Productores primarios +2,000 100%
B | Transporte y recoleccion 4 (En proceso de
agremiarse)
C | Procesadores MIPYMES | +770 100%
(queserias)
D | Industria 3 (Nestlé, Pradel, Liconsa)
0%
E | Proveedores de insumos, equipos, | +7,000 90%
servicios.
F | Detallistas y comercializadores +500 90%
G | Consumidores Sin datos

Fuente: Cruz, Molina y Garcia, (2011:6)

El Estado de Chiapas se ha caracterizado por un constante incremento en la produccién de
leche bovina; pequefia parte se dedica al autoconsumo, otra segmento se entrega a las tres
grandes industrias pasteurizadoras instaladas en la region y los excedentes se han utilizado

para la elaboracion de queso artesanal.

3.2 PROBLEMA DE INVESTIGACION

En investigacion exploratoria con algunos de los integrantes de estas empresas, se ha
detectado que aunque florecientes hoy, enfrentan problemas relacionados con su condicién de
empresas familiares y corren riesgos de escaso crecimiento o incluso desaparicion si no se
establecen mecanismos que prevean un manejo socio-cultural, econémico y administrativo
adecuado de sus dimensiones empresa, familia y propiedad, a partir del diagnéstico y anélisis
de las condiciones particulares de cada organizacion.

En México y sobre todo en lugares como el Estado de Chiapas, la empresa familiar representa
mas del 80% de la totalidad de las agrupaciones comerciales (Lozano et al., 2009) y

conjuntamente con el aparato gubernamental, es el principal motor de la economia; sin
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embargo, la sobrevivencia de la empresa familiar dificilmente logra traspasar la frontera de la
primera ¢ segunda generacion.

En las distintﬁs microregiones del Estado de Chiapas, en donde la presencia de la gran
empresa es apenas incipiente, la empresa familiar y el gasto gubernamental son los motores de
la economia. En el caso de cadena productiva de leche, las Mipymes “procesadoras”
conforman un sector que generan recursos no solo para ellas, sino que también para los
productores primarios, los proveedores de insumos, equipo y servicios y los

comercializadores.

El Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche, se ha preocupado por la sobrevivencia
de las organizaciones y ha estado capacitando a los integrantes de las mismas para el manejo
eficiente de los aspectos socio-culturales, al detectar una problemaética constante en las
relaciones entre las distintas generaciones, la profesionalizacién y la sucesion en estas

empresas.

Las queserias son consideradas en la cadena como “Procesadores”, de acuerdo con la Lic.
Gonzalez Pastrana, la importancia de este eslabon para el Sistema-Producto radica en dos
grandes cuestiones:

1) Constituyen el pivote a partir del cual es posible censar y agremiar a la cadena total,

sobre todo a los productores primarios y a los distintos sectores de proveedores

2) Representan un gran detonador potencial de la cadena, al ser el queso un producto que
tiene la posibilidad de trabajarse bajo una sola denominacion (“Marca Chiapas™) y
comercializarse a nivel nacional e internacional, contando para ello con el apoyo

gubernamental.
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De acuerdo con lo expresado por la Lic. Pastrana citada en Cruz et al., (2011), es comun que
existan problemas relacionados con los retos que enfrentan las empresas familiares, los cuales
ya hemos revisado y en los que coinciden diversos autores:

a) La escasa conciliacion que hacen los dirigentes entre los intereses de la empresa y
los de la familia, pues suelen fijar posturas en los extremos, causando problemas en el &mbito

contrario.

b) La falta de integracion del talento intergeneracional es frecuente porque en ellas
trabajan dos o hasta tres generaciones, cada una con su propia visién sobre la produccion, la
comercializacién y la administracién del negocio, lo que torna complicada la comunicacion y

convivencia cotidiana.

c) La no planeaciéon de la profesionalizaciéon de la empresa a partir del escaso
compromiso de quienes se encuentran en las maximas posiciones jerarquicas, los que ademads
suelen durar mucho tiempo al frente de ellas. Ademas, la asignacién de puestos en muchas
ocasiones depende de la edad y sexo de los hijos y no de las habilidades requeridas; la
subordinacién a otra persona que no sea el padre o madre fundador llega a resultar inaceptable,

también es dificil que se acepte la incorporacion de personal externo en niveles no operativos.

d) No se trabaja de manera abierta en un plan de sucesion o traspaso generacional que

garantice el desarrollo y la continuidad exitosa de la empresa familiar.

La empresa familiar es una forma de organizacién compleja, segiin Lozano, Cisneros y Niebla
(2009) “en ella, la empresa, la familia y el patrimonio se articulan, se confrontan, se
enriquecen o se destruyen. Podemos observar comportamientos de orden tradicional
combinados con referentes de empresa moderna burocratica e incluso, elementos

posmodernos” (p.3).
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Por lo anterior, resulta indispensable investigar sobre las empresas familiares locales,
especialmente aquellas que estdn organizadas como eslabones de una cadena productiva.
Conocer como estan organizadas, comprender cudles son las estrategias que han utilizado para
su permanencia y desarrollo, entender sus formas de relacion con los integrantes de la familia
y su influencia en la empresa, nos permitird visualizar algunas propuestas que les permitan
transitar de empresa familista a empresa familiar y, finalmente a familia empresaria.

La presente tesis se deriva del proyecto denominado “Empresas Familiares en la cadena
productiva Bovino-Leche-Chiapas”, autorizado por el Programa de Mejoramiento del
Profesorado (PROMEP) al Cuerpo Académico Estudio de las Organizaciones de la Facultad
de Contaduria y Administraciéon C-I de la Universidad Auténoma de Chiapas CA-UNACH-

120, durante el periodo del 9 de marzo del 2011 al 8 de marzo del 2012.

En el caso especifico de este trabajo, la investigacion se centra en dos empresas familiares
localizadas en la cuenca Centro-Frailesca, ubicadas en las comunidades Santa Elena del

municipio de Villaflores y Buena Vista del municipio de Villa Corzo.

3.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

1.- ;(Cual son las caracteristicas del origen, estructura organizativa, planeacioén, formas de
produccion, mercado y financiamiento de las empresas familiares dedicadas a la produccion
de queso en la cuenca Centro-Frailesca?

2. ;Cuales son sus principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas?

3. (Cdémo ha influido en la empresa su integracion al Comité Estatal del Sistema Producto
Bovinos Leche-Chiapas?

4. ;Cual es la composicion de las dimensiones: empresa, familia y propiedad en estas

empresas?
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5. ;| De qué modo se presentan en estas organizaciones, la conciliacion de los diversos intereses
entre empresa y familia?

6.- ;Qué elementos socio culturales intervienen y como se presenta la integracion de talentos
de distintas generaciones?

7.- (En qué condiciones se presenta la profesionalizacién de la empresa?

8.- (Como asumen la preparacion del proceso de sucesion y cémo se lleva a la practica?

Las respuestas a estas interrogantes nos permitirdn diagnosticar con mayor precision los
problemas administrativos y socio-culturales que enfrentan las empresa familiares que se
ubican en la zona “Centro-Frailesca™ que comprende principalmente los municipios de Tuxtla
Gutiérrez, Villaflores, Villa Corzo y La Concordia, para que a través del Comité Estatal
Sistema Producto Bovinos Leche se propongan estrategias de intervencion que contribuyan al

aseguramiento de su desarrollo y continuidad.

3.4 OBJETIVOS

3.4.1 General

Realizar el diagnéstico y analisis organizacional de dos queserias ubicadas en la cuenca
lechera Centro-Frailesca, para comprender sus formas de organizaciéon administrativa y el
manejo de sus dimensiones empresa, familia y propiedad, como empresa familiar, asi como
los efectos de la participacion del Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche
Chiapas, con la finalidad de generar propuestas que contribuyan a su desarrollo y transicién

exitosa a futuras generaciones.

3.4.2 Especificos

a) Revisidn y andlisis documental sobre la empresa familiar.
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b) Caracterizacion administrativa y cultural de las empresas estudiadas.

¢) Andlisis y diagnostico organizacional de las dimensiones Empresa, Familia y Propiedad de

las empresas estudiadas, bajo un enfoque cualitativo

d) Generacion de propuestas particulares para las empresas estudiadas, tendientes a facilitar la
alineacion de sus aspectos administrativos y culturales con la finalidad de contribuir a su

desarrollo y continuidad transgeneracional.

3.5 DELIMITACION ESPACIAL Y TEMPORAL

3.5.1 Delimitacion Espacial
La investigacion se realizo en las siguientes empresas procesadoras de queso, ubicadas en la
cuenca lechera Centro-Frailesca del Estado de Chiapas.
a. Lacteos de Buena Vista SPR de RI, ubicada en la colonia San Pedro Buena Vista con
direccion en 2 Av. Sur Poniente s/n entre 2a y 3a poniente, en el municipio de Villa
Corzo.
b. Corcob, SPR de RI, ubicada en el kilémetro 62.5 de la Carretera Tuxtla-Villaflores, a 5

kilometros de la comunidad José Maria Garza del Municipio de Villaflores, Chiapas.

3.5.2 Delimitacion Temporal
El estudio total se concluyd en un periodo de seis meses, habiéndose rezlizado el trabajo de
campo en los meses de junio y julio de 2011, visitando las queserias que componen la muestra

seleccionada, para realizar las observaciones y entrevistas programadas.,

3.6 JUSTIFICACION

No obstante la importancia de la empresa familiar, esta ha sido parcialmente estudiada. Segiin

Cruz et al., (2011) la investigacion en el drea de empresas familiares es relativamente reciente
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y atraviesa por una etapa pre-paradigmatica (Sharma & Allouche, en Lozano et al., 2009), lo
que nos requiere a su abordaje para generar perspectivas teéricas y metodolégicas basadas en
casos ubicados en nuestras propias regiones, como integrantes del Nodo Empresa Familiar y
Mipyme de la Red Mexicana de Investigadores en Estudios Organizacionales y toda vez que,
conjuntamente con el andlisis organizacional y el medio ambiente y la organizacion,

complementa las lineas de generacidn y aplicacion del conocimiento.

Al revisar la literatura, a nivel mundial no hemos encontramos casos documentados de analisis
organizacional en queserias familiares y menos aun, con la singularidad de formar
oficialmente el eslabén central para la conformacién de una cadena productiva o Sistema-

Producto.

En el caso especifico de Chiapas, existe una investigacién sobre las empresas familiares
productoras de mango ataulfo, realizada por el Dr. Guillermo Ramirez Martinez (SNI 1) de la

UAM-I, profesor invitado del proyecto del que se desprende esta investigacion.

Los procesos administrativos son importantes para el buen funcionamiento y en el caso de la
empresa familiar, también es importante revisar los procesos de conciliacién de intereses entre
empresa y familia, la integracion generacional, la profesionalizacion y sobre todo el proceso
de sucesion en la empresa familiar, son fenémenos muy complejos por sus connotaciones
transdisciplinarias y en los cuales participan una gran cantidad de actores. El reto que implica
pasar exitosamente la estafeta entre generaciones es enorme. En la medida que se analicen
desde diversas perspectivas y no solamente desde la econdmica, se tendréan elementos para

aumentar las posibilidades de lograr la continuidad de las empresas familiares en nuestro pas.
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3.7 TIPO DE INVESTIGACION ‘

Debido a las diversas caracteristicas que puede presentar la Empresa Familiar, existen una

infinidad de métodos y herramientas metodolégicas para estudiarlas (figura 19).

Figura 20. Caracteristicas de la empresa familiar.

Parametros

Tipo de empresa

Tamafio Micro Mediana Grande

Sector econdmico Produccion Servicios Comercio

Antigliedad Hasta Safios |  Hasta 10afios | Hasta 5aos | 20 afos o mds
[° generacion 2° generacion | 3° generacion

Contexto Urbano/Rural Modemidad /Tradicion

Historia | Objetivos de creacion y evolucion

Estructura Participacion de miembros familiares no familiares

Fuente: Rendon Cobién, Marcela (2011, diapositiva 10)

En todo trabajo de investigacién al momento de definir algiin tema en especifico, se establece
el disefio bajo el cual se trabajara, existiendo una gran variedad. La adopcion del tipo de
investigacion definird un conjunto de técnicas determinadas, segin Peén (2008) “la adopcion
de un método particular condiciona las técnicas de recoleccién y el analisis de la informacion
de interés” (p.63).

Este trabajo corresponde a una investigacién no experimental, de tipo cualitativa, descriptiva
y transaccional, utilizando para el anélisis de la informacién la perspectiva del Interaccionismo

Simbdlico de Blumer.
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El ¢nfasis se pone en la vision de los actores y en el anélisis contextual en el que ésta se
desarrolla, concentrandonos en el significado de las relaciones sociales que establecen los
integrantes de la empresa familiar; este enfoque genera precisamente informacién descriptiva:
las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta observable (Taylor y
Bogdan, 1987). La informacién fue recuperada en un periodo determinado, en los meses de
julio y agosto del 2011, y a partir de los resultados obtenidos, podemos sefialar que su
seguimiento de manera longitudinal proporcionaria datos muy valiosos para analizar las
consecuencias de las estrategias que actualmente detectamos, siguen las familias en sus

empresas.

Como herramientas para la recoleccién de datos se utilizaron la observacién y la entrevista
semiestructurada, grupal e individual, porque representan una “via de acceso a los aspectos de

la subjetividad humana” (Pe6n (2008, p.64).

Para Alvarez (2004) la investigacién cualitativa se basa en tres nociones fundamentales: la
validez, la confiabilidad y la muestra (p. 31). Durante la realizacién de este trabajo para
garantizar los dos primeros conceptos, se procedio a la triangulacién de los datos obtenidos en
las entrevistas grupales con la familia empresaria involucrada, verificandolos posteriormente
con entrevistas individuales con cada uno de los actores involucrados y es precisamente en
este proceso cuando se logré establecer un acercamiento mas profundo a la realidad que los

actores perciben.

Se trabaja a través del modelo de estudio de caso, pues aunque partimos del supuesto que las
empresas estudiadas, en este caso cuatro, por ser familiares comparten probleméticas y retos,
también reconocemos que cada una de ellas presenta caracteristicas exclusivas internas y

contextuales, que solo pueden ser estudiadas a través del andlisis particular.
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Desde luego que al abordar la investigacion desde esta Optica, aunque se realiza de manera
sistematica y a partir de procedimientos rigurosos, éstos no son siempre estandarizados sino
que se van adecuando a las circunstancias de la empresa (Taylor y Bogdan, 1987).

De esta forma, cuando nos fue permitido, también se utilizaron algunos instrumentos
adicionales tales como la revisién de innovaciones generadas en la empresa a lo largo de su

vida, la grabacion y la evidencia fotografica.
3.8 UNIVERSO, POBLACION Y MUESTRA

En este proyecto de tesis el Universo son todas las queserias del Estado de Chiapas
consideradas empresas familiares, la Poblacion estd determinada por las 700 queserias
agremiadas al Comité Estatal del Sistema Producto Bovino Leche Chiapas ubicadas en las

cuatro cuencas lecheras.

La muestra fue elegida via seleccién intencionada o de conveniencia, a partir de cuatro
criterios fundamentales, en el orden sefialado: 1) La disposicion de los propietarios para el
ingreso y realizacion de entrevistas a la empresa, 2) La facilidad de acceso al area productiva
de la empresa a través del transporte publico, 3) La elaboracién preferente de productos
distintos y, 4) Estructura familiar distinta. De esta manera, se dispuso la investigacién en dos
empresas ubicadas en la cuenca lechera Centro-Frailesca (Figura 21):

Figura 21. Conformacién de la muestra estudiada

Cuenca Municipio Ciudad Empresa familiar | Produccion
principal
Centro-Frailesca | Villa Corzo Buenavista Lécteos de | Queso Cotija
Buena Vista”
SRP de RI.
Centro-Frailesca | Villaflores José Ma. Garza Santa Elena | Queso crema
Corcob, SPR de
RI.

Fuente: Elaboracion propia
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En esta investigacion no consider6 a las otras cuencas porque los recursos y tiempo
disponibles en este momento no lo han permitido, sin embargo seran realizadas en fechas
posteriores por el Cuerpo Académico responsable del proyecto. Al plantear la investigacion,
consideramos queserias de la Region Centro-Frailesca por ser una de las més importantes y se
cuidé que su produccién abarcara distintas variedades como son el queso Cotija y el queso

Chiapas.

3.9 DIMENSIONES ESTUDIADAS

Como se ha mencionado en ?l Capitulo I, son miltiples los acercamientos que desde la
investigacién se puede hacer sobre las empresas familiares. Inicialmente, las dimensiones a
estudiar fueron las siguientes: Empresa, Propiedad y Familia.

Sin embargo, al realizar el trabajo empirico utilizando como herramienta la entrevista
semiestructurada, surgieron nuevas dimensiones, muchas de ellas referenciadas por Renddn
(2011) y expresadas en la figura 22:

Figura 22. Principales temas y dimensiones investigadas
en la pequeiia empresa familiar en México

Tema Descripcion

Contexto Preocupacion por la tecnologia

Organizacion Estructura formal e informal

Sucesion Proceso central

Género Participacion creciente de las mujeres

Cultura Tradiciones, valores, vida simbdlica e identidad
Historia Historias de vida y de la organizacion
Configuraciones Formas de organizacion del trabajo

Fuente: Rendén Cobidn, Marcela Victoria (2011, diapositiva 12)

Asi, finalmente se recuperé informacion que pudo ser agrupada de la siguiente manera:
1. Dimension Empresa: historia, contexto, planeacion estratégica, estructura organizativa,

toma de decisiones, produccion, mercado y financiamiento, sucesion.
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2. Dimension Propiedad: instrumentos de gobierno y de transmision de la propiedad.

3. Dimensién Familia: genealogia familiar, historia, cultura.

3.10 MARCO INTERPRETATIVO DE LA INVESTIGACION
Aunque la investigacién tiene un enfoque eminentemente descriptivo, los datos obtenidos de
los participantes relativos a sus percepciones, son tomados como tales, sin intentar someterlos

a generalizaciones.

George H. Mead es considerado como el fundador del interaccionismo simbélico, sin
embargo, el término se debe a Herbert Blumer (Alsina, 2001). Este marco interpretativo se
utiliza en esta investigacion a partir de la premisa que el lenguaje verbal y no verbal, permiten
que las personas se comuniquen entre si y cada uno desde su propia perspectiva, desde lo que

cada uno de ellos piensa.

Implica que quien investiga deje a un lado las ideas preconcebidas y deja que la realidad de
otros se muestre y solamente hasta lo tltimo de la investigacion, busca la aproximacion teérica
de lo encontrado en el terreno empirico. Baez y Tudela (2007) sefialan que al utilizar este
enfoque interpretativo, “el trabajo del investigador consiste en interpretar las acciones

humanas en busca de significados, no en busca de leyes” (p.318).

3.11 METODOS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS

En un primero momento y para establecer la muestra a estudiar, se utilizé un cuestionario
cerrado para conocer las caracteristicas generales de los queseros agremiados y su disposicion
a participar en la investigacion (Instrumento 1). El cuestionario fue aplicado a 20 propietarios
que asistieron al Primer curso taller de empresas familiares organizado por el Comité Estatal

del Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas a fines del afio 2010.
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A partir de abril de 2011, los métodos utilizados para la recoleccion de datos in situ en la
muestra de queserias seleccionadas, fueron la observacion y la entrevista semiestructurada,
grupal e individual y nos apoyamos en instrumentos como la guia de observacién (Instrumento
2), el cuadro de efectividad (Instrumento 3), el genograma (Instrumento 4), el guién de
entrevista que incluy6 apartados referentes al diagnostico de la empresa (Instrumento 5), de la
familia (Instrumento 6) y de la propiedad (Instrumento 7), apoyandonos en herramientas como
la videograbacion y la fotografia (ver figura 23).

De acuerdo con Taylor y Bogdan (1987), el escenario ideal para la investigacion es aquel en el
cual el observador obtiene fécil acceso, establece una buena relacién inmediata con los
informantes y recoge datos directamente relacionados con los intereses investigativos, y
aunque los mismos autores sefialan que encontrar un escenario asi por lo general es muy
dificil, en nuestro caso fue posible en cuatro empresas debido a que el acceso se logré a través
de la Presidente del Comité Estatal del Sistema Producto-Bovinos Leche Chiapas y del
Presidente de la Marca Chiapas; asi como a la elaboracién de un documento de presentacién
del proyecto, repartido entre los queseros participantes del IT Congreso de la Leche y el Curso

Taller de empresas familiares, organizados por el Comité en Tuxtla Gutiérrez.

La observacion fue participante Unicamente en las areas de oficina —manipulacion de
documentos, formatos, moldes, medidores de leche, term6metros-, ya que se nos limitd el
acceso al drea productiva; se nos permitié observar pero no participar en el proceso, debido a
que, con su integracién al Comité Estatal y la bisqueda de la Marca Chiapas, han aprendido a
llevar controles de calidad més estrictos. No obstante, el amplio tiempo que se nos brindé en
cada empresa, nos permitio percatarnos de las dimensiones establecidas en la guia de

observacion: tipo de comunicacion y relaciones de poder existentes entre los miembros de la
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familia que laboran en la empresa, forma en que se toman las decisiones, asi como el grado de

control para separar las actividades economicas de la empresa y de la familia.

La entrevista fue otra herramienta muy valiosa en la investigacién. De acuerdo con Alvarez
(2004) “una entrevista es una conversacidn que tiene una estructura y un propésito; en la
investigacion cualitativa, la entrevista busca entender desde la perspectiva del entrevistado, las
ideas lanzadas por el investigador, hasta los casos de sus experiencias™ (p. 109). Permite que
el individuo pueda expresar, al menos en una conversacion, ciertas partes esenciales sobre sus
referencias pasadas y/o presentes, asi como sobre sus anticipaciones e intenciones futuras
(Kahn y Cannell, 1977).

Durante las entrevistas nos apoyamos con cuatro herramientas: el cuadro de efectividad, el

genogramas, el guién de entrevista, la videograbacion, la grabacién y las notas de campo.

3.12 TRIANGULACION

Se llama triangulacién a la comparacion de los datos obtenidos a través de una fuente, con los
resultados de otra. La triangulacion es una forma de establecer la confiabilidad y validez de
los resultados de una investigacion.

Aunque de acuerdo con Pedn (2008) para algunos es importante establecer la confiabilidad y
validez de la entrevista cualitativa; para otros, la simple comprensi6n de la realidad que genera
conocimiento tiene la confiabilidad y validez para el caso particular.

Para Denzin (1978) citado por Pedn (2008) la confiablidad y la validez se encuentran en hacer
una comparacion de los resultados de la propia entrevista con los resultados de otras técnicas,
con la confrontacién de los resultados de otras entrevistas, con el anélisis de los mismos
resultados por parte de otro (s) investigador (es), o bien, proporcionando la lectura de éstos a

los propios informantes para que sean ellos quienes validen los analisis ahi obtenidos.
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En esta investigacién se opto por la perspectiva tradicional y se establecié la validez de los

datos al confrontar los resultados obtenidos en las entrevistas grupales, con la informacién

obtenida a través de la observacion y de las entrevistas individuales.

Figura 23. Técnicas e instrumentos utilizados en la investigacion

Técnica Instrumento | Informacion Recolectada Aplicacion Formato
Encuesta | Cuestionario Identificacién de empresas Taller de Instrumento
exploratorio, afiliadas, tipo, capacidad, Empresas 1
cerrado nimero de trabajadores, Familiares del
volumen de actividades, CESPBLCH,
ubicacion, disposicion para Hotel City Club,
ser investigadas. Tuxtla Gtz
Observacion | Guia de Proceso productivo Oficinas Instrumento
Observacion Relacion intergeneracional Planta productiva | 2
Liderazgo Familiares que
laboran en la
empresa
Cuadro de Datos generales de la Lider de la Instrumento
efectividad empresa. empresa. 3
Planeacion. Familia.
Estructura organizacional. Personal de la
Politicas. empresa.
Personal. Documentos de la
empresa.
Oficinas.
Area de
produccién.
Genealogia de | Historia de la empresa. Familiares que Instrumento
la empresa Proceso de Sucesion. laboran en la 4
familiar Generaciones. empresa.
Entrevista Guia, Datos historicos del negocio. | Oficinas Instrumento
diagnostico de | Formas de financiamiento. Planta productiva. | 5
la empresa Toma de decisiones. Familiares que
Profesionalizacion de los laboran dentro de
trabajadores. la empresa.
Guia, Historia de la familia. Integrantes de la | Instrumento
diagnéstico de | Arbol genealégico. familia. 6
la familia Comunicacion familiar.
Valores.
Profesionalizacion.
Guia, Valor monetario de la Integrantes de la Instrumento
diagnostico propiedad. familia. 7
patrimonial Importancia y conocimiento
del patrimonio.

Fuente: Elaboracion propia.
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Instrumento 1. Cuestionario Exploratorio (cerrado)

CUESTIONARIO PARA LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA
PROCESADORA DE QUESO

ESTIMADO PROCESADOR DE LECHE:

Investigadoras de la Universidad Autéonoma de Chiapas estamos realizando un proyecto de
investigacion, sin costo alguno para usted, para conocer a las queserias familiares chiapanecas e
identificar sus principales problemas y retos con la finalidad de proporcionarles algunas sugerencias
para su administracion, considerando que como empresas familiares enfrentan algunos retos
adicionales a los de cualquier otra organizacion.

Mucho agradeceremos su amabilidad al contestar este cuestionario para contactarlo posteriormente si
usted lo desea.

Nombre: Puesto:
Nombre de la
empresa

Ubicacién
Teléfonos y correo
electronico

Fecha de llenado de este cuestionario

Entrevistado (a): Hombre [_] Mujer []

Edad: 60-70 (] 50-60 [] 40-50[] 30-40 [] 20-30[] Hasta 20[]

1. Cuantos trabajadores tiene la queseria?

al] 1 bl 2
o] 3 dd 4
e)[] 5-10 f)
2. De los trabajadores mencionados, cudntos son familiares?
a)[] 1 bl 2
old 3 )] 4
e)[] s5-10 f)
3. El dueiio de la queseria es...
a)[] padre b)[] hermano (a)
¢)[J] madre d)[C] empresario
e)[] abuelo (a) f)
4. Antigiiedad de la empresa:
a)[] 1a3afos b) [ 3-5 afios
)] 5-10afios d)[J 10-15 afios
e)[] 15 a30 afios f)

5. Capacidad de produccién mensual:

a)[] 50-100 quesos b)[J] 101-150 quesos
¢)[] 151-200 quesos d)[] 201-250 quesos
e)[] 251-300 quesos f)
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6. Diversidad de Productos:

a)[] 1 b 4
ol 2 0 Masdes
o 3 )

7. Duefio del lugar en donde esta la queseria:
a)[] El padre b)[J Lamadre
c¢)[] Elabuelo (a) d)[] Otro Familiar
e) ] Alguien ajeno a la familia f)

8. Duefio del negocio:

a)[] Elpadre b)[] Lamadre
¢)[] Elabuelo (a) d)[] Otro Familiar
e) ] Alguien ajeno a la familia f)

9. Ventas anuales (aproximadamente, inicamente para clasificar a su empresa):

a)[]  $20,000 - $30,000 b)[] $31,000 - $ 50,000
c)[J] $51,000- $100,000 d)[J $101,000- $200,000
e)[]  $201,000- $350,000 f)

10. Ha recibido apoyo:
a)[] De la familia b)[] Gobierno municipal
¢)[J Gobierno estatal d)[] Gobierno Federal
e) ] Institucién privada f)

11. Futuro deseado de los hijos:
a)[] Seguir con el negocio b)[] Poner su propio negocio
c)[] Cambiar de giro d)[J Estudiar una carrera
e)[] Emigrar del lugar f)

12. Cémo ve el futuro del negocio de queso?
a)[] Mejorara b)[] Seguira igual
c)[] Empeorara d)[J] Desaparecera
e)[] Cambiaré por otro f)

13. Cuando en el trabajo diario, se tiene que decidir si se beneficia a la familia o se cuida a la empresa, en
su caso...

a)[]  Se decide por la familia b)[]  Se busca un término medio
¢)[]  Se decide por la empresa d)[] Depende quien lo solicite
e)[] Depende de lo que opinen los demés f)

14. En la familia se habla del sucesor en la empresa?

a)[ ] Nunca b) [] Atin no se decide quién sera
¢)[] Todos saben quién es y se le prepara d) [ ] Se evita, para no crear conflictos
e)[] Nadie quiere serlo f)

15. Es posible ponerse de acuerdo entre padres e hijos con respecto al manejo del negocio?

a)[ ] Nunca b) [] En algunos aspectos si, en otros no
¢)[] Algunas veces en todo d) ] Dificilmente
e)[] Siempre f)
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16. Ha considerado la necesidad de que usted o sus familiares que trabajan en la empresa se capaciten en
las dreas de administracion, mercadotecnia, produccién de quesos, mantenimiento, o en aquellas de las
que se hacen cargo, antes de trabajar en ella?

a)[] No, se aprende con el trabajo b) [] Siempre
¢)[] Algunas veces d) [] Se actualizan cuando hay un curso sin costo
e)[] Siempre f)

17. Cudl es el principal problema que ve al interior de su empresa?
a)[] Calidad de la produccién b) [] Comercializacion
¢)[] Contabilidad y pago de impuestos d) [] Conseguir y mantener mejor al personal
e)[] Interesar a mi familia en la empresa  f)

18. Como ha pensado en solucionarlo?

a)[J Aunno lo he pensado b) (] Estoy en eso, pero aun no lo tengo claro.
¢)[] Lo he pensado pero el problema es el dinero.
d)[] Podria solucionarse de la siguiente forma:

18. Le gustaria participar en una investigacion, sin costo para usted, sobre los retos que enfrentan las
empresas familiares queseras en Chiapas afiliadas al Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche,
realizada por investigadores de la UNACH?

a)[]  Si, contictenme b) [] Necesitaria mas informacion

o No

Muchas gracias por su valioso tiempo; los datos que nos proporcioné permitirdn avanzar con la
investigacion!
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Instrumento 2. Guia de observacion para la empresa familiar

Registro de
Cumplimiento
No. Acciones a observar Si No Observaciones
1 | Misién de la empresa
2 | Visién de la empresa
3 | Objetivos de la empresa
4 | Estructura organizacional
5 |Determinacion de puestos
6 | Historia de la empresa
7 | Comunicacion familiar
8 | Unidn familiar
9 |Valores
10 |Profesionalizacion
11 | Sucesion
12 | Flyjo de produccion
13 |Legalizacién de la empresa
Reuniones para la toma de
14 |decisiones
15 |Recursos financieros

Fuente: Elaboracién propia
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Instrumento 3. Cuadro de Efectividad de la empresa familiar (ejemplo)

Familiares o
Ejecutivos | —
Factores o Familass - Ejecutivos Promedio
1 2 | 3 B 1 2| 13| |4
1. Misidn, Visiony Filosofia || 6 8 9! |8 10 9| |5 8 79
2. Planezcién anal S 4 51 |5 d 51 1] 16 45
3. Objetivos 3 K 8§ |5 5 5 | 5 5 5
4. Estructra organizacional || © 4 9 8 8 8 5 B 74
5. Direccionesy gerencias || 8 § T (8 § 5 d B 8.9
6. Reuniones de resutados || 7 § 8 |7 5 5] |5 7 6.4
7. Polticas definides § 5 9, |6 5 51 |1 8 55
8. Recursos finencieros || 8 6 8 |9 ! 7] 5] |8 15
9, Satisfaccion del personal || 9 6 8 8 8 8| |6 8 76
(1:;)9 n?ea;istaccidn delos g 3 5 g 8 gl L ; "
PROMEDIO e.a' 85| (79] |73] |78| |65 (48] |72 's.s |

Fuente: Miiller,E., Luthe, R., Mora, ].J., Sarjanovich, J., & Sashida, F., (2008).
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Instrumento 4. Genogramas de la empresa familiar

_
y
_O
l

Fuente: Miiller,E., Luthe, R., Mora, J.J., Sarjanovich, J., & Sashida, F., (2008).
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Instrumento 5. Guién de Entrevista para el diagnéstico de la dimensién Empresa

{Se tienen reuniones
periddicas para
analizar  resultados
en la empresa?

¢Existen politicas
bien definidas en la
empresa?

¢Satisfacen los
resultados
financieros a los
socios?

¢Como califica usted
la satisfaccion del
personal de Ia
empresa’?

¢Como califica usted
la satisfaccion de los
clientes de la
empresa’?

i' Negativo Positive
é 1 !
i
B EAEREIEARRERERE:
Hegativa Positive |
; o ) N
1z;i3§:ag—.»; 8 | ¢ |10
| | i | ] |
[ |
; Negative Posdive }
~ ( - ~ - E & - ; ”
1 213 % $ {516 : i o | ¥ i W
1 | | |
Negative Fasitivo
‘ -
P23 & S8 718 310
|
| . ? :
% Negativo g Positive
{
i 1 2 | 1 i ! g i 81 % § 11
S ~ b i L4 i ? i . iy
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¢Estan claras y por
escrito la msion, la
vision y la filosofia de
la empresa?

¢Se hace planeacion
anual de la empresa

a corto vy largo
plazos?

éExisten  objetivos
generales Yy

especificos por drea?

cExiste una
estructura de
organizacion eficaz?

¢Son  competentes
los directores para
administrar
efectivamente la
empresa’?

Fuente: Miiller,E., Luthe, R.. Mora, J.J., Sarjanovich, J., & Sashida, F., (2008)

Hegativo Positive
sieislaltie]e ]l
i | §

Negativo Positivo
I |
ERERRIERREEAREE:
Hegatho Positig
BEDHEDRE
Negativo Pasitia
RN ‘ g1 L ]48
| |

Negativa Pusitivo
EAETEIERRRIEAE.
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Instrumento 6. Guion de Entrevista para el diagnoéstico de la dimensién Familia

{Tiene la familia la
misma mision que la
empresa?

¢Estd integrado mi
plan de vida al de la
empresa?

¢ Existe
comunicacién entre
los familiares

respecto a los
problemas de al
empresa y de la

¢Hay unidn y trabajo
en equipo en la
familia?

¢Se celebran
reuniones periadicas
para analizar a la
empresa y la familia?

Kegativo Positivo |
|
] [ E
” | i £ ] 1 B 4
Jpepele | R ER
! i i
Negativo Positivo
i
314158 g1 8%
|
. . 1
Negativo Posdtivo |
N | 5
318153 ’ BERR
%
Negativo Positivo §
]
, R 2| |2 o |
- - i S| { 2 v V|
|| |
Negativo Postivo

L
LIS
-
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¢Se tiene confianza en

los familiares que
administran la
empresa?

¢Dan los familiares

tiempo suficiente a la
empresa?

¢Proporciona la
empresa los
beneficios
economicos que
esperan los socios
familiares?

¢Da efectividad a la
empresa la direccidn
de los familiares?

¢Une positivamente la
empresa a la familia?

Fuente: Miiller,E., Luthe, R., Mora, J.J., Sarjanovich, J., & Sashida, F., (2008)

Nagativo Positivo
| R
FAREREEEENREREERES
é 1
i Hegativo Pasitivo
i i
P, 5 A P X
L1 3145161718181} %
i | | |
g Hegativo Positivo
- | ; 1
{ i . - » - P o« 3 ~
P 1 1451817818111
- I T
Hegativo Positive
34587 (8fsln
i
Hegativo Positivo
Pt 314 ; 518 |7 W
i 1 : i
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Instrumento 7. Guién de Entrevista para el diagnéstico de la dimensién Patrimonio

¢Cuenta la familia con
un inventario de todos
los bienes y derechos
tangibles e intangibles
de su propiedad o
titularidad?

¢Cuenta la familia con

un portafolio de
documentacion que
avale la legal

pertenencia o posesion

de todos los bienes?

¢Se tiene claro cuél es
el valor actual de los
bienes?

¢Tiene usted una idea
clara de las deudas y
pasivos de la familia?

¢Se tiene desarrollado
un sistema de control
patrimonial que le
permita conocer en
cada momento el valor
neto de su patrimonio?

i f 1 i e {
! Negativo | Positivo
| ', [ | |
' 2 {3 415! & sl o | 15l
R I I I e Nl Bl
-‘ . i i

| Kegativo § Positivo

| ]

Lt l2falals)alr]e]|e]|m]
' | i
Negativo ’ Positivo
i i 1
123 ]a|sts]T]s]|e]|n

‘ i ; i i
_ ?
Negative ; Positivo
; : 1 5 ol |
l a 3 4 o & | 5 i K 1;3
L ]
| I E
§ : i {
Negatwvo | Positivo %
s L]
BERERERE ERERER
! i i
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¢Tiene usted previsto
el impacto que pueda
tener en la familia la
ejecucion de la
voluntad sucesoria?

¢ Existe un
testamento que de
certeza al destino de
los bienes?

¢Se tiene previsto un

procedimiento
sucesorio que permita
garantizar la
continuidad del
negocio?

¢Se teme hablar o
mencionar temas
relacionados con la

sucesion Y el
testamento?

¢Se considera
negativo comentar

con la familia directa

sus inquietudes en
relacion con la
sucesion?

Fuente: Miiller,E., Luthe, R., Mora, J.J., Sarjanovich, J., & Sashida, F., (2008)
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CAPITULO IV
RESULTADOS Y PROPUESTAS

De acuerdo con el objetivo general y el tipo de abordaje metodolégico de la presente
investigacion, en este capitulo se describe en primer lugar las caracteristicas geograficas y
demograficas de la cuenca lechera estudiada, para entender la importancia de la actividad
procesadora de queso en la regién.

Posteriormente se describen las caracteristicas encontradas en las dos empresas estudiadas,

conforme a las siguientes dimensiones:

Empresa: origen, estructura organizativa, planeacion, formas de produccién, mercado y

financiamiento, toma de decisiones y profesionalizacidn.
Propiedad: sucesion, instrumentos de gobierno y de transmisién de la propiedad,

Familia: Genograma, participacién en la empresa, relaciones intergeneracionales,
cultura.

Finalmente se describen las principales fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que
se les presentan y se van proponiendo sugerencias para enfrentar los problemas detectados en
el ambito de empresa-familia. También se revisa el papel del Comité Estatal del Sistema
Producto Bovinos Leche Chiapas en el desarrollo de estas empresas ubicadas en la cuenca

lechera Centro-Frailesca.

4.1 CARACTERISTICAS GEOGRAFICAS Y DEMOGRAFICAS DE LA CUENCA.
El estado de Chiapas se encuentra en el sureste de la Republica Mexicana, en una de las zonas
mas tropicales del pais, en donde la abundancia de agua y tierras permite aun el silvopastoreo

extensivo, que incide en las caracteristicas de la materia prima del queso (Figura 24).
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Figura 24. Chiapas, ubicacidon geogréfica.

Fuente: INEGI en www.chiapas.gob.mx (2011)

La cuenca lechera Centro-Frailesca se encuentra ubicada en las regiones economicas I y IV,
Entre los municipios mas representativos para la actividad quesera se encuentran Tuxtla
Gutiérrez, Cintalapa, Villaflores, Villacorzo y Buenavista (Figura 25).

La cuenéa esta integradé por 27municipios en total; 5 ubicados en un espa.éio de 8,311.8km?
equivalente al 11% del estatal correspondientes a la region frailesca y 22 en un espacio de
12,629 km? equivalente al 16.7% del territorio estatal de la region centro, siendo esta una de
las méas extensas del estado. Su clima varia segun la altitud: calido subhimedo con lluvias en
el verano y semicalido humedo con abundantes lluvias en verano. La vegetacion es de selva
baja y bosque de pino - encino. En la cuenca se ubican la capital del estado Tuxtla Gutiérrez y
ciudades como Cintalapa, Villaflores, Villacorzo y Buenavista. La poblacién estimada de la
cuenca es de un millén doscientos mil habitantes, casi el 30% de la poblacion estatal

(Gobierno del Estado de Chiapas, 2011).
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Figura 25. Regiones socioeconémicas de Chiapas.
Cuenca lechera Centro-Frailesca en Regiones [ y [V

Fuente: Instituto Nal. para el Federalismo y el Desarrollo Mpal., Gobierno del Estado de Chiapas (2005)

4.2 MICROPROCESADORA DE LACTEOS CORCOB, S.P.R. de R.I.
(QUESERIA SANTA ELENA,).

4.2.1 Nombre o denominacion social.

La empresa y los quesos que produce son conocidos con el nombre comercial de Santa Elena
debido a que éste fue su nombre inicial, mismo que correspondia al del rancho en donde se
ubica; sin embargo, en el afio 2005 se constituyd como sociedad de produccién rural de
responsabilidad ilimitada, con la denominacién legal de CORCOB, S.P.R de R.I. En ella, los
socios son responsables del monto aportado o de una suma mayor que indiquen los estatutos
sociales, esto es en caso de que la empresa enfrentara problemas econdmicos, es decir, los
socios no corren el riesgo de perder todos sus bienes, sino que responderan solo con el monto

que hayan aportado al capital de la empresa.
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4.2.2 Ubicacion

La empresa familiar se encuentra ubicada en Carretera Tuxtla-Villaflores Km. 62.5, en el
municipio Villaflores, Chiapas, aproximadamente a 20 minutos de la cabecera municipal, bien
comunicada por carretera a ciudades como Tuxtla Gutiérrez, Suchiapa, La Garza y Villaflores.

Es un rancho de 40 hectéreas, cuenta con servicios de luz eléctrica y telefonia.

4.2.3 Planeacion Estratégica.
La empresa ha establecido su misién y visioén; en la investigacion pudimos determinar los
valores compartidos por sus miembros:

Mision: Ofertar productos de calidad satisfaciendo las exigencias de nuestros clientes
y consumidores finales, manteniendo nuestra tradicion y las buenas practicas de manufactura
en la elaboracion de nuestros quesos.

Vision: Ser una empresa lider reconocida por su marca, calidad y sabor, incursionando
en los mercados nacionales, estatales, regionales, satisfaciendo las exigencias de nuestros

clientes y consumidores finales, sin dejar atrds nuestros procesos en la elaboracién de nuestros

productos lacteos.

Valores: Durante la investigacién de campo, nos percatarnos que en esta organizacion se

comparten los siguientes valores:

Figura 26. Valores compartidos en la empresa Santa Elena

Valores
Amor al trabajo Amor filial Gratitud
Honradez Fidelidad Lealtad
Arraigo a su tierra Colaboracién | Respeto
Responsabilidad Solidaridad | Sencillez
Compromiso Superacién Sinceridad

Fuente: Elaboracion propia

89



4.2.4 Estructura organizativa y toma de decisiones

La direccion de la empresa esta oficialmente a cargo del sefior Hernan Corzo Cobos, quien se
encarga ademas de llevar el control de compras de materia prima y ventas, contratacién del

personal e igualmente de buscar medios de financiamiento y contratacién de personal.

Don Herndn delega responsabilidades entre los miembros de su familia; su esposa Dofia
Martha se encarga del area de especializacion, su hijo el Ing. Luis Hernan del 4rea de
recoleccién y proceso; aunque su hija la Ing. Elena no se encuentra atin en el organigrama de
la empresa funge un papel importante dentro de ella, ya que se ha encargado de la calidad del
proceso productivo desde la perspectiva quimica, relacionada con el aseguramiento de la

inocuidad del queso.

Para el pago de impuestos se contrata a un despacho contable externo al cual se le consulta
sobre decisiones relacionadas con los activos, capital, obligaciones tributarias y fuentes de
financiamiento. El procesamiento contable es realizado por los miembros de la propia familia
de manera casi empirica; no se cuenta con un catdlogo de cuentas adecuado ni se ha
identificado con claridad los costos y desconocen su punto de equilibrio. Se mezclan los

ingresos y gastos de la empresa y de la familia.

Estas funciones y responsabilidades operativas pueden dividirse en puestos de acuerdo con su
operatividad; asi, se tiene un representante legal, un administrador, un recolector de leche
bronca, un procesador, un comercializador, un ayudante general. Aunque varias funciones
pueden ser realizadas por una misma persona, las jerarquias y la departamentalizacién son

plasmadas en el organigrama (figura 27):
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Figura 27. Organigrama de la empresa familiar

5 - HIERNAN €ORZO FIMENEZ
(REPRESENTANTE LE_GALY ADMINISTRADOR)

- MARTHA NATIVIDAD COBOS ZEPEDA © ING.LUIS HERNAN COR20 COBOS
- {JEFE DEL AREA DE VENTAS) - - ; i {JEFE DE AREA DE PRODUCCION)

ANONIMO
{OPERADOR DIR

Fuente: Moreno, 2011

Como sabemos, un organigrama sefiala las jerarquias, lineas de autoridad y comunicacién
formal; sin embargo, al profundizar en el conocimiento de la empresa Santa Elena Corcob,
podemos observar que como empresa familiar, la caracterizar una dinamica que la diferencia
de las que no lo son: las relaciones interpersonales estan determinadas por un componente
afectivo, generacional y hereditario.

Aunque quien finalmente en el discurso a terceros en la empresa quien decide es Don Hernén,
en la realidad las decisiones estratégicas son tomadas en conjunto con su esposa y los dos hijos
mayores, el ingeniero agrénomo y la ingeniera quimica, pues consideran que la méis pequefia
ain no tiene el conocimiento profesional para hacerlo. Cada uno de ellos puede tomar
decisiones tacticas sobre el negocio cuando es necesario hacerlo de manera instantanea;

siempre guiados por la vision y la mision del negocio familiar.
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Es posible observar la cultura y los valores familiares que guian las decisiones cuando tienen
que hacerlo de manera individual porque se basan en lo que regularmente su padre realizaria.
Por su parte, los padres empiezan a reconocer el perfil profesional y la capacidad técnica de
sus hijos, especialmente de la ingeniera quimica ahora que se trabaja arduamente en lograr la
inocuidad del queso con el impulso de la Marca Chiapas, por lo que sus propuestas son
consideradas con atencidn.

Figura 28. Puestos, funciones y responsables en la empresa CORCOB SPR De RL
RESPONSABLE PUESTO FUNCION

Encargado de llevar la contabilidad, el manejo de

las operaciones mercantiles y de objetar las
Hernan Corzo Jiménez Representante legal y decisiones del personal para buscar altemativas
administrador de accion.

Encargada de distribuir el producto en los
distintos puntos de venta y cumplir con la meta

Martha Natividad Cobos Jefe del area de ventas de venta establecida previamente por el jefe de
Zepeda produccidn.
Ing. Elena Guadalupe Auxiliar en el drea de Encargada de realizar tramites legales y tareas
Corzo Cobos venta y comprade relacionadas con la mercadotecnia.

suministros
Ing. Luis Heman Corzo | Jefe del area de Encargado de planear y supervisar la produccion
Cobos produccion y el pago a proveedores. Ademas, de estructurar

futuros planes de crecimiento para la empresa.

Fabian Goémez Diaz Operador directo Desempeifia actividades concernientes a la
obtencién del producto final. Opera en cada
estacion de trabajo, con el cumplimiento de tareas
como: descremado de la leche, cortado y
levantado de cuajada, preparacion de pasta y
moldeado, etc.

Fuente: Elaboracion personal basada en Corzo, Elenz (2011)
Cuando una decisién mayor debe ser tomada, realizan una reunién extraordinaria para tomar la
mejor decision, al respecto el Sr. Hernan comenta:
“Cuando el problema es muy grande todos nos reunimos, pues si y cuando no estd
alguno pues nos comunicamos por teléfono, para saber cudl es su opinion, que es
lo que se puede hacer y ya todos nos ponemos de acuerdo y pues le damos
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solucion al problema; porque la elaboracion del queso es muy complejo... pues

por eso hay que estar haciendo constantes cambios”.
La empresa Santa Elena realiza este proceso de manera muy inteligente; aunque no existe un
tiene un plan predeterminado, a partir de mantener una comunicacion horizontal y en red entre

los integrantes, han resuelto los problemas de manera.

Resumiendo, encontramos que esta es una empresa en que al paso del tiempo toda la familia
ha incorporado al trabajo y quienes estudian, lo hacen de manera directa en vacaciones,
aunque de manera indirecta siempre estdn en contacto con lo que sucede y participan en la

toma de decisiones.

4.2.5 Profesionalizacion

La profesionalizacién en las empresas familiares implica que las actividades se ejecuten con
criterios empresariales de eficiencia y evaluacién de resultados, sin que la toma de las
decisiones sea influida por criterios familiares, que no siempre son compatibles con los
empresariales.

A medida que la empresa familiar crece, sobre todo en entornos complejos, es dificil que la
familia pueda ocupar todos los puestos claves y poseer todas las competencias, para enfrentar
los desafios que estdn presentes en el entorno en el cual se desarrolla. Cada dia, se hace mas
necesario profesionalizar el equipo de trabajo de las empresas familiares, capacitando
internamente a miembros de la familia que participan en la administracién de los negocios e
incorporando profesionales externos a la gestién en posiciones claves por sus competencias.
En la empresa familiar Micro Procesadora de Lécteos “Santa Elena CORCOB de S.P.R. de
R.L.”, la contratacion de personal experto ajeno a la familia no se ha considerado; inicamente

se cuenta con un empleado en estas condiciones a nivel operativo. Sin embargo, ante las
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expectativas de crecimiento, son los propios hijos quienes se han preparado en carreras afines
a la empresa; el hijo mayor es ingeniero agrénomo yrla segunda hija estd concluyendo la
carrera de ingeniera bioquimica y la menor de las hijas, atin en preparatoria, est4 interesada en
la mercadotecnia.
Podemos advertir asi el deseo familiar por continuarla y cubrir los puestos claves con personal
de la propia familia; en estos momentos la empresa alin se encuentra en la etapa de
adolescencia y sus integrantes ven innecesario incorporar a personal externo en puestos
importantes, sin embargo, estan conscientes de sus limitaciones en aspectos relacionados con
las finanzas, la contabilidad y el aspecto tributario, situacién que solventan de momento con la
contratacién de un despacho externo que “les lleva” la contabilidad para efectos de cumplir
con sus obligaciones mercantiles y fiscales; el problema que enfrentan es que esta contabilidad
no les proporciona ninguna base para la toma de decisiones y aunque consideran que el
negocio es rentable, llegan a sentir que la utilidad “no se ve”.
La Ing. Elena Corzo comenta:
“En el ambito legal nos asesora un contador, pero no estd aqui dentro de la
organizacion es de fuera; es decir, es externo. Pero le llevamos los documentos,
las cosas, asi como los requisitos que nos pida para llevar la contabilidad en la
empresa y ya la administracion en si la llevan mis papas .
En la empresa familiar, la profesionalizacién también es una estrategia para la preparacién y
seleccion del sucesor. En este caso, la profesionalizacion se inicia desde los primeros afios
con la educacion familiar condicionada por el negocio, una formacién universitaria intensa y
la incorporacion a la empresa que puede darse con mucha anticipacion a la transicion o hasta
que ésta se lleva a cabo.
Don Hernén y dofia Martha, iniciaron de manera intuitiva el proceso de profesionalizacion de

su empresa a partir de fomentar el amor al trabajo familiar; sus hijos hoy en dia han elegido
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carreras profesionales que tienen como finalidad contribuir al desarrollo de la empresa familiar
y hacerla mas productiva, al mismo tiempo que les permite mantener el arraigo a la tierra. Don
Hernan nos explica el principio que siguieron para combinar educacién y vinculo familiar al
educar a sus hijos:

“Cuando los hijos se van a estudiar fuera, ;qué pasa? que le pierden el amor a

todo el trabajo de los padres; entonces cuando regresan ya vienen sin la

importancia e interés de la empresa, venden todo y ahi se termina todo el esfuerzo

que hicieron los padre, en levantar algo, ellos ya no le dan el valor que realmente

tiene, entonces lo que necesitan realizar los padres es impulsar a los hijos la idea

de trabajar en su propia empresa, hay que fomentar a los hijos para que se vayan

involucrando en eso y no se acabe, sino al contrario vaya creciendo mds”.
Sin duda que la profesionalizacién y el plan de vida y carrera de los integrantes de las
empresas familiares, juega un papel importante para la operacién y la sucesion en este tipo de
negocios; permite a la empresa lograr su desarrollo y prever y manejar los conflictos que
puedan presentarse entre los miembros
4.2.6 Produccion
El queso de mayor produccién y comercializacion es el queso crema natural; sin embargo, en
los ultimos meses del afio 2011, la Sra. Martha con una visién innovadora, ha estado
experimentando y poniendo en venta con éxito, quesos crema adicionados con nuevos
ingredientes, obteniendo diferentes productos como: queso doble crema de chile verde, de

chile rojo, de ajonjoli, de mantequilla y afiejo.

El proceso de produccién es continuo, es decir, el queso se produce a través de una serie de
pasos sistematizados y predeterminados. La cantidad de queso que se produzca depende de la

temporada en la que se encuentren. El proceso se explica en la figura 29:
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Figura 29. Proceso de produccién del queso crema

| Recoleccion de NMateria |
i Prirma i

3

| Descarga de leche |

Descremado

Escurrido

Ammasado

.Moldeado i

| Desmoldeado

__Etigquetado |

Almacenamiento n
i refrigeracion.

Fuente: Empresa Santa Elena (2011)

A continuacion se presenta una breve descripcion del proceso de elaboracion del queso crema:

Paso 1. Recoleccion de Leche

Esta fase comprende la recolecta de leche bronca de productores preseleccionados por el

procesador en cuestion. El procedimiento sigue las siguientes caracteristicas:

Recorrido de la Ruta: Desde la Comunidad Jesis Maria Garza a la Comunidad Guadalupe
Victoria, con un trazo de 25 km de recorrido en viaje redondo, generalizando un tiempo
promedio de 1.45 horas. Se comienza a las 7 a.m. los siete dias de la semana. A continuacién,
se describen los ranchos proveedores. Se recolectan entre 700 y 1000 litros de leche bronca al

dia, realizdndoseles al mismo tiempo pruebas de nivel de agua y acidez.
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Figura 30. Proveedores de leche bronca
Primer eslabon de la cadena productiva

Rancho El Carmen (Bernardo Jiménez

Rancho La Gloria (Mario Jiménez Fernandez)

Gbémez)

Fraccién El Carmen I (José Alfredo Rancho El Paraiso (Manuel Nufiez Hernandez)
Jiménez Fernandez)

Rancho El Paraiso (Gilbert Nuiiez Rancho San Juan Diego (Eliseo Pérez
Hernandez) Hernandez)

Rancho El Guapinol (Jorge Torres Rancho Magdalena (Mario Orantes Solis)
Penagos)

Rancho La Herradura (Erick Vichis) Rancho El Oriente (Lisandro Nifio)

Rancho Montecristo (Nucamendi, Flavio Rancho El Cielito (Cesar Solis Soto)
Aguilar Soto)

Rancho Colonia Guadalupe Victoria "~ Rancho San Antonio (Escudero Medina
(Leonardo Nifio Nucamendi) Trinidad)

Fuente: Elaboracion personal basado en datos de entrevistas

Al observar la figura 30, como bien sefialaba la Presidenta del Comité Estatal del Sistema
Producto Bovinos Leche Chiapas, podemos corroborar que las queserias son el pivote que
permite agrupar a otros eslabones de la cadena, sobre todo a los productores primarios o

ganaderos.

En esta etapa se cuenta con la participaciér de un trabajador que es el unico que no es de la
familia. Se le otorgan tareas operativas basicas y que requieren mayor esfuerzo fisico. El hijo,
quien es ingeniero agrénomo zootecnista, realiza las pruebas que requieren un mayor grado

de conocimiento y habilidad, asi como el trato con los proveedores sobre sus pagos.
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Figura 31. Trabajadores del proceso de recoleccion.

Cargo Funciones . Antigiiedad en la | Integrante de la
Empresa familia
Conductor designado | Realiza prueba de calidad y 18 afios Si, hijo

acidez de la materia prima.

Recorre la ruta.

Descargador de leche | Recolecta la leche broncay la | 1 afio No.
deposita en los tambos
correspondientes.

Fuente: Elaboracion personal

Paso 2. Vaciado de Leche en Tina

Después de recolectar la leche con los productores, se lleva a la planta en tambos de grado
alimenticio, a los cuales se les coloca una manguera de grado alimenticio de 1” pulgada con
un colador que tiene integrado un serpentin de malla para retirar sélidos que contenga el
producto. Por medio de la succion realizada con un aspersor (bomba) se deposita el contenido
de cada bote en una tina especial para este proceso con capacidad de 1,000 litros y se deja

reposar por 5 horas.
Paso3. Retirar la mantequilla o nata

Para este paso se manejan utensilios artesanales fabricados por la propia empresa. Se hace uso
de un colador hecho de huacal perforado con broca de 1/8”, con el cual se retira la nata
formada en la tina de leche, y se deposita en una cubeta de plastico. Aproximadamente
obtenemos el 1 % de mantequilla 0 nata por cantidad de leche en reposo. Ejemplo: si

hablamos de 700 litros de leche en reposo se obtendran 7 litros de mantequilla.

La mantequilla obtenida se deja reposar por 2 dias a temperatura ambiente, para luego

utilizarse para el auto-consumo.
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Paso 4. Agregar el Cuajo a la Leche

Este paso se realiza a una temperatura ambiente de 31 grados celsius (Aprox. a las 4:00 p.m.),
después de verificar la temperatura con un termémetro y estar de acuerdo a los grados que se
requiere, se mezcla 750 ml de agua con 31 ml de cuajo liquido. La leche es agitada con un

batidor de acero inoxidable por 5 minutos, y luego se agrega el cuajo.
Paso 5. Formaciony cortado de la Cuajada

Después de haber agregado el cuajo, se deja reposar de 4 a 6 hrs y se procede al quebrado o
cortado de la cuajada. Para esto se utiliza un machete de acero inoxidable y se deja reposar por

un lapso minimo de 6 horas.
Paso 6. Levantado y Escurrimiento de la Cuajada

Ya obtenida la cuajada, se toma una cubeta de 19 litros a la cual se le coloca una morraleta de
plastico y se vacia en ella la cuajada, este contenido se transporta al drea de escurrido. Estando
ahi se cuelgan las morraletas para liberar el suero restante adherido a la cuajada,
posteriormente se deja durante 20 minutos escurriendo. Esta operacion se realiza para el total

de la cuajada obtenida.
Paso 7. Elaboracion de la Mezcla

Pasado los 20 minutos se descuelga y se coloca la cuajada en la mesa de acero inoxidable para
consecutivamente amasarlo. La elaboracién de la mezcla consiste en cribar la cuajada, con el
uso de un restirador de tela plastica mosquitera con base de madera de cedro (46*76 c¢cm).

Durante el proceso de amasado se afiade sal en una proporcion de 100 gr por queso.
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Paso 8. Moldeado

Después de haber obtenido la mezcla se procede al moldeo, el cual se basa practicamente en
colocar la mezcla en moldes de madera de 8 *14*20 centimetros, este procedimiento conlleva
a la realizacion de dos pasos. Primer paso: tomar un molde de madera sobre el cual se
colocan tiras de 4*5 c¢cm de tela de bombay en forma de cruz, para formar el forro con el fin de
evitar que el queso entre en contacto directo con la madera. Segundo paso: se llenan los
moldes de mezcla, y se colocan sobre las charolas. Cada charola tiene capacidad para ocho

moldes. Este paso se repite hasta terminar la mezcla amasada (Figura 32).
Paso 9. Prensado

Se trasportan las charolas hacia la prensa con un estimado correspondiente a 10 charolas. Y se
deja reposar durante de 8 horas mas. La capacidad de la prensa es de 200 kilos con disefio

holandés.
Paso 10. Refrigeracion

Este paso consiste en retirar las charolas de la prensa, transportandolo al drea de desmoldado,
donde el producto es liberado del molde. Luego se lleva al enfriador dejando el producto
durante 5 horas en su interior a 2 grados centigrados. Se cuenta con dos enfriadores de

capacidad para 400 quesos c/u.
Paso 11. Empaquetado

Finalizadas las 6 horas de refrigeracion se procede a sacar los quesos para colocar su etiqueta

y empaque. El cual se realiza tomando el queso y envolviéndolo en plastico climplack.
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Para ilustrar la descripcion del método de preparacion del queso doble crema, se muestran
fotografias de apoyo y diagramas elaborados por Moreno (2011) que nos permiten cuantificar

estos datos en forma grafica para mayor entendimiento. (Ver figuras 33, 34 y 35).

En esta empresa familiar la receta del queso es una herencia que ha pasado de familia en
familia; la segunda y tercera generacién sefialan que quieren respetar su grado de acidez ya

que eso es lo que distingue a Santa Elena.

Figura 32. Proceso de produccion del queso Santa Elena.

Fuente: Fotografia tomada en trabajo de campo
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Figura 33. Proceso de Produccion del queso crema en
Santa Elena Corcob, SPR de RI.

Paso 1.-

“ Recoleccion de Leche”

Paso 2.-

“Vaciado de Leche”

5 : Camioneta de 3 toneladas
(Recolecta de leche por ruta
Tambos de Grado Alimenticio asignada)

Paso 3.-

“Retirar la mantequilla o nata”

Fimna . SAgroplas 1,000 fts_

Colador de Huacal Cubeta de Plastico

Paso 4.-

“Agregar el Cuajo a la Leche”

Paso 5.-

“Formacién y cortado de la Cuajada”

Termometro

Machete de Acero Inoxidable

Batidor de Acero Inoxidable.

Paso 6.-

“Levantado y Escurrimiento de la
Cuajada”

Paso 7.-

“ Elaboracion de la Mezcla”

Cubeta de plastico

Restirador de Tela mosquitero o 3
(.76 *.4 mts) Mesa de Acero Inoxidable

(2.13 *1.12 * .90 mts)
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Sarnchos de SAcero

Timn= ce Plastica des 100 g

Paso 8.-

“Moldeado”

Paso 9.-

“Prensado”

Moldes de acero inoxidable
{20148 cm)

Prensa Holamndesa de acero
inoxidable de 200 kKas..

lexricier=ex)

S Frmaresion cler smcer o ricsicimisl e
(moccemcorico de = prery=s

Paso 10.-

“Refrigeraciéon”

Paso 11.-

“Empaque”

Mesa de Acero Inoxidable
(2.13 *1.12 ~ .90 mts)

Cuter Sencillo con mango de

plastico

Enfriador Modelo VL192C
Refrigerante R-134A

Fuente: Fotografias de trabajo de campo en Corcob, SPR de RI (Julio, 211)
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Figura 34. Diagrama de recorrido actual del proceso productivo, Moreno (2011).
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Fig. 3- 3 Diagrama de recorrido: proceso de elaboracion del queso doble crema.
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Figura 35. Diagrama de recorrido propuesto del proceso productivo.
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Fuente: Moreno (2011).
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4.2.7 Comercializacion y financiamiento

La provisién de financiamiento eficiente y afectivo ha sido reconocida como un factor clave
para asegurar que aquellas empresas con potencial de crecimiento puedan expandirse y ser
mas competitivas.

Desde su fundacién, la empresa se habia mantenido con sus propios recursos, habiéndose
posicionado en el mercado gracias a una estrategia de penetracién basada en la diferenciacion
teniendo como ventaja competitiva el proceso tradicional de elaboracion y la calidad de su
queso crema. De esta forma su capacidad de produccién crecié y llegaron a procesar la
cantidad de 20,000 litros de leche diaria; sin embargo debido a un grave problema de
contaminacion de la leche originada por el alimento que ingeria el ganado, tuvieron que
vender el equipo y disminuir su capacidad productiva, ademés de tener que recurrir al
financiamiento para solventar las deudas con sus proveedores y clientes, quienes les
devolvieron todo el producto contaminado.

Ante esta situacién la empresa recurrié a la Secretaria de Economia, especificamente a la
Subsecretaria para la Pequefia y Mediana Empresa (SPyME) cuya misién es disefiar, fomentar
y promover programas y herramientas que tengan como proposito la creacion, consolidacion y
desarrollo de las Micro, Pequefias y Medianas empresas.

Este contacto les permiti¢ participar en una demostracién de quesos en donde el queso de
Santa Elena resulto ser de los mejores del estado. Fue asi como conocieron al Comité Sistema
Producto Bovino-Leche Chiapas, renaciendo la amistad que tenian con la Lic. Consuelo
Gonzélez Pastrana, presidenta del mismo. Es asi como se integran al grupo que impulsa la
creacion de la Marca Colectiva dentro del Comité.

A las empresas agremiadas en el Comité, por gestiones de éste, la Secretaria de Economia les

ha impartido una serie de cursos y apoyos técnicos, acudiendo incluso a la propia planta. Han
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recibido guias para la administracién y sobre todo, apoyo para incrementar su competitividad
en la comercializacion, consistente en el disefio grafico de su etiqueta actual, con el logo y su
slogan (Figura 36).

Figura 36. Logotipo de la Empresa Santa Elena

Fuente: Empresa Santa Elena (2011)

La Ing. Elena Corzo Cobos, a través de relaciones que obtuvo con investigadores del
Tecnolégico de Hermosillo que estuvieron en el rancho para realizar estudios sobre el queso
con la mediacién del Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche, realizd una
residencia en esa ciudad obteniendo la tabla nutrimental del queso Santa Elena. La ingeniera
explica como obtuvo la tabla nutrimental para su empresa:

“En el Tecnologico de Hermosillo le estamos haciendo todos los estudios a los

quesos tanto bioldgicos como fisicoquimicos, entonces ya con esos estudios se

puede sacar lo que es la tabla nutrimental, pero no cualquiera te puede hacer una

tabla tiene que ser una laboratorio certificado; entonces aprovechando que estaba

alld hable con el doctor y le comenté que necesitaba la tabla nutrimental; el muy

amable me respondio que con los estudios que yo le habia realizado al queso ya

tenia la tabla; afirmo que con gusto lo imprimia y lo sellaba para que la tabla sea

vadlida. Asi fue como obtuvimos la tabla nutrimental”.
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La obtencién de la tabla nutrimental, el nuevo logotipo financiado por la Secretaria
de Economia y la obtencion del sello distintivo Marca Chiapas, la etiqueta para la
comercializacion del queso, quedo de la siguiente manera:

Figura 37. Etiqueta para comercializacién del queso Santa Elena

\CAJOCIE%B?CEQS&?;— de' Lg.z]:tzas “Santa Elena” I r
RFC COROB0A7FGO uesos Saﬂta E[ena
Rancho “Senta Elens” ;

Carvetera Tuxtla-Villafloves km 625
C.P. 30470 Villaflores, Chiapas, México.

INFORMACIOHN NUTRIMENTAL
NUTRITION FACTS

by |

DU 2t ounsue))

Tamaio de PorodnSesving Sice 5ig

Farciones por EnvaseServings per Contaner About 20

Cantidag por POrCIG/ATCunt per Servimy

Comengdo EnergéticolCalores 141 Skcal (36245 K}
Cakorias o8 Grasa/Caiones fram fat 103 5 keal (33 K}

Grasa TotalTota! Fat 11.5¢g

SaturadwSaturated 7159

Moncinsaturada’Manouns aturated 4.05g

Polinsalurados/Polvursatrated 03 g

Grasa Trans/Trans Fat Omg

Cloruro de Sodia/Sodium Chioriide 1990 mg

Carbohidratos totales/Total Carbohydrate 0.5g

Proteinas/Protsin Sg

oleno L eprjupod jus ‘wora ap oy :saquatpasduy

— Wy L,
Cakio/Cakaum 90 mg rvese €n rengeracion

Mot Aspemiann bus
Lum..-\.gn;.\ Rg

Fuénte: Corzo, E. (2011).

La intervencion del Comité Estatal permitié que los productos de la empresa tengan una mejor
imagen en el mercado, lo que aunado a la calidad del queso y a las innovaciones en los sabores
realizadas por la Sra. Martha, han permitido que la empresa continlie consiguiendo mas
clientes con la estrategia de diferenciacion, aunque el precio de venta sigue fijandose por el
mercado.

El Comité también los vinculd con la SAGARPA, quien los favorecié con un financiamiento

del 50-50 para la compra de equipo (prensa, tinas, empacadora alto vacio, moldes de acero);
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es decir la dependencia les otorgd el 50% del costo y el otro 50% lo pagb la propia empresa.

Habilmente, el Sr. Herndn negoci6 con el proveedor el pago en parcialidades de lo que le

correspondia a la empresa, explicindonos:

“Hay recursos que mandan a los estados por medio de la SAGARPA, pero hay

estados en los que no utilizan todo el monto del presupuesto que les mandan.
Entonces Dotia Chelito ella investigé que por ahi habia un recurso parado,
entonces lo solicité por medio de la dependencia general , sobre todo la gestién
que lo dieran a Chiapas, pero unicamente para procesadores de la marca
colectiva, entonces si se obtuvo el apoyo; nada mds que es 50 y 50 unicamente y
exclusivamente para equipos de queserias, maquinaria , no para infraestructura o
cosas asi, Entonces ahi ya solicitamos nuestro apoyo por medio de la figura
Jjuridica de que tenemos de CORCOB y los demds comparieros entraron con la

figura juridica de la marca colectiva”.

Esta informacién fue socializada en los periédicos locales; como se muestra en el siguiente

articulo del Diario de Chiapas de la ciudad de Tuxtla Gutiérrez.

Figura 38. Apoyos financieros a la empresa Santa Elena

Pon

Pasteurizadoras, ocho
tangues de enfriamiento y
almacenamiento

de ugiene v e de L

- tacionse lecheras

% ¢ CIEtha Su
Camas Proarsa i

Fuente: Diario de Chiapas, 15 de Diciembre de 2010.
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Encontramos que ademas del apoyo gubernamental, otra estrategia de financiamiento que
utilizan es el crédito de sus proveedores de leche, de materiales y de equipo:

A los ganaderos a quienes les compran leche, les efectiian el pago cada 7 dias. Esto les
permite procesar la leche, venderla y recuperar el efectivo, con el que realizan sus pagos. Otra
manera de financiarse es con los proveedores; el lider de la empresa nos explicé que cuando
compran materiales o equipo, generalmente es el mismo proveedor quien les ofrece la
facilidad de hacer el pago en dos partes; al momento de la compra el 50% y en un determinado
tiempo se finiquita lo restante. Otra beneficio que reciben de los proveedores es que les
imparten cursos para manejar la maquinaria comprada; asi como nuevos procedimientos que
implican la mejora de la empresa.

A la fecha, han evitado el financiamiento bancario o de las empresas denominadas micro
financieras debido a los altos intereses; en este sentido el rol del Comité Estatal como

vinculador con las fuentes alternativas de financiamiento ha sido muy importante.

4.2.8 Sucesion

De acuerdo con los expertos, la mejor manera de lograr la perdurabilidad de una empresa
familiar de generacion en generacion, es su planificacion profesional con la mayor
anticipacion posible.

La sucesion es un proceso, no un evento, y como tal debe ser planeado y coordinado de
manera adecuada. La sucesion no es algo que ocurre cuando un viejo lider se retira y le pasa la
antorcha al nuevo, sino un proceso que debe ser desarrollado a través del tiempo y de una
cuidadosa observacion de sus etapas.

En la empresa familiar Micro Procesadora de Lacteos “Santa Elena CORCOB de S.P.R. de
R.L.” ha realizado varios procesos sucesorios. En los afios 50's al realizar la primera

transferencia de la organizacién cuando el Sr. Artemio Jiménez Nucamendi cede el rancho a
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su hija la Sra. Elena Jiménez Juérez, ella decidié continuar con la elaboracién de los quesos
artesanales, una tradicion familiar que también fue legada por su padre.

En 1982, la Sra. Elena Jiménez Nucamendi hereda el rancho a sus dos hijos por partes
iguales; sin embargo, la hija mayor habia realizado estudios de magisterio en la capital del
estado por lo que vende su parte a una tercera persona. Es su hijo Herndn que vivia en el
rancho y habia heredado la mitad, quien decide continuar con la tradicion familiar del
procesamiento de queso y junto a su esposa, deciden incursionar en su produccién a mayor
escalay venta en las localidades cercanas.

Con el paso del tiempo, la pareja procreo tres hijos a los que desde pequefios involucraron en
las actividades de la empresa; hicieron que la empresa creciera alcanzando un alto
reconocimiento dentro del mercado; ahora que la empresa es grande, que los padres ya tienen
mas de cincuenta afios, que sus hijos tienen profesiones acordes a la empresa y estan
involucrados en ella, empiezan a pensar en preparar la proxima transicion.

En esta etapa y a partir de los valores familiares que poseen, en el aspecto legal de la
propiedad decidieron conformar una Sociedad de Produccién Rural en donde ingresan como
socios el actual fundador, su esposa y sus tres hijos para evitar problemas futuros de herencia.
En el dmbito administrativo-familiar, podriamos sefialar que todos los integrantes estdn
interesados en conformar una sociedad de hermanos. Esta opcién permite que aspiraciones
independientes y diferentes de los miembros de la nueva generacion, de ser parte importante
de la alta gerencia de la empresa, se vean cubiertas. Permite ademds, que capacidades y
visiones diferentes contribuyan al desarrollo y éxito de la organizacién.

Los padres que aspiran a esta sociedad como una opcion para el futuro manejo de la empresa
familiar, normalmente consideran el valor e importancia de la participacién y union familiar
tan importantes o mas que la administracion del negocio y este es precisamente el caso de

Santa Elena Corcob, pues los padres desean ver a sus hijos trabajando juntos y
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armoniosamente, preservando los valores familiares y llevando al negocio familiar a nuevos
éxitos.
La planificaciéon del proceso de sucesidon debe ser objetiva y si bien esto no es sencillo de
lograr, es importante intentar realizarla con el pensamiento -lo racional- como asi también
debe considerarse lo emocional -lazos afectivos-, siendo esta una dualidad inseparable y més
aun en la empresa que estamos analizando. En Corcob, aunque no existe un plan de sucesién
familiar por escrito, la transicién de la organizacién ya esta en proceso.
Los padres ya tienen decidido quien debe seguir como lider en la empresa, y hasta el
momento los hermanos estdn de acuerdo; al preguntarles a quien consideran el sucesor o
sucesora, nos comentan:
“Si a mi me preguntaras como mamd, Elena serd la lider en la empresa y si les
preguntaras a ellos como hermanos también dirian eso. Siempre hay una persona
como conciliadora. Pues como nosotros ya estamos grandes pues no podemos
seguir, y luego mi hijo es muy bueno para la elaboracién de queso, la compra de
la leche, tiene mucho carisma, a él todo mundo le dice Tio. Pasan comiendo
tortilla desde que empieza a recoger leche. Pero es a veces muy corto de cardcter;
en situaciones como éstas Elena es mds abierta y pues la otra estd muy chiquita
todavia como para decidir algunas situaciones. Y Elena ha demostrado mucha
capacidad”.
Como bien se aprecia, el proceso de sucesion en Santa Elena esta bajo control. Aun no existe
una fecha para realizar el paso a la cuarta generacién, pero esto sirve para instruir a los
sucesores; al mismo tiempo el Sr. Hernan y la Sra. Martha poco a poco van dejando los
puestos operativos y comenzardn a participar sélo en las reuniones de directorio, como un
accionista, controlando sélo los resultados sin participar de las decisiones del dia a dia. Asi los

sucesores van asumiendo la responsabilidad de obtener resultados de su gestion.
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Figura 39. Dofia Elena y Don Hernan en Santa Elena

Fuente: Fotografia tomada en entrevista en Santa Elena Corcob (2011)

4.2.9 Ficha técnica y andlisis FODA.

Para concluir los resultados en Santa Elena Corcob SPR de RL, se presentan dos herramientas
que concentran los principales hallazgos.

Una ficha técnica nos permite concentrar la informacién basica y de contacto de la empresa
estudiada. En este caso se realizé la de la empresa Corcob SPR de RI (Figura 35).

El andlisis FODA nos permite visualizar de primera vista, las fortalezas y debilidades internas
de una organizacién, asi como las oportunidades o amenazas del entorno. Este diagnéstico
permite establecer algunas estrategias para enfrentar los retos que se van presentando (Figura

36).
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Figura 40. Ficha Técnica de la procesadora de queso CORCOB SPR de RIL

Fecha Folio
Ficha Técnica 27 / Julio/ 2011 01
Empresa Direccién Referencias
Quesos “Santa Elena Corcob,|Km. 62.5 Carretera Tuxtla-Villaflores.|Rancho Santa Elena, 5 kilometros
S.P.R.deR.] Villaflores, Chiapas, México C.P. antes de la colonia Jesus Maria
30470 Garza sentido Tuxtla-Villaflores.
Teléfono Fax e-mail
01961-1345007 019651138760 quesossantaelena@hotmail.com
Giro : Industrial- Manufactura  |Productos Principales y ventaja competitiva:
Queso doble crema natural, de chile verde, de chile rojo y de ajonjoli.
Variedad y calidad del queso.

Empleados en oficina: 3 | Trabajadores en planta: 2 | Unidades de Negocio Adicionales: 0
CONTACTOS INTERNOS
Nombre Ing. Luis Herndn Corzo Cobos Ing. Elena Guadalupe Corzo Cobos
Puesto Jefe del drea de produccién Auxiliar del 4rea de compras, ventas y control de calidad
de produccion.

Fuente: Elaboraci6n personal basado en Moreno (3011)
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Figura 41. Andlisis FODA Sta. Elena CORCOB SPR de RI

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Empresa 100 % Chiapaneca.

Empresa sostenible
econémicamente (9 afios de
operacion y experiencia).

Utilizacion del método tradicional
en la elaboracidon del producto.

Implementacion de la inspeccién
en los materiales que emplea.

Posee una gran variedad de
productos, en comparacion a sus
competidores.

Realiza convenios con Organismos
Publicos (Secretaria de Economia,
del Campo y de Salud).

Existencia de profesionalizacion de
los miembros y sucesion clara.

Poseer una Ideologia tradicional de
Administracién, (Duefio
Administra segun criterio Propio).

Sistema de control de operaciones
administrativas inexistente.

Poca inversion en la infraestructura
de la planta.

No cuenta con filosofia de calidad.

El proceso de manufactura no esté
certificado por las normas ISO.

Sistema de costeo inadecuado, falta
de calculos de punto de equilibrio
que les facilite tomas de decisiones
respecto a precios e innovaciones
del producto.

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Cada vez son mas los eventos
donde se puede exponer productos
lacteos de origen chiapaneco,
donde se promueven y se crean
nuevos canales de mercado.

El Gobierno del Estado promueve
el consumo de productos de origen
artesanal, mediante el uso de la
“MARCA CHIAPAS”

En la actualidad existen programas
de apoyo a las MiPyMes en
relacion a: Capacitacion, Apoyo
Econdmico, Asesoria
Administrativa, entre otras, segun
Secretaria de Economia y del
Campo.

Existen empresas en la zona donde
ya cuentan con maquinaria
sofisticada segun la norma.

Los mercados de mayor demanda
son ofertados a franquicias
reconocidas y de una larga
trayectoria empresarial.

La Secretaria de Salud cancela
permisos de operacion por falta de
reglamento en materia de salud.

Fuente: Elaboracion propia basada en observaciones y entrevistas
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4.3 PROCESADORA DE LACTEOS DE BUENAVISTA, S.P.R. de R.L.

4.3.1Nombre comercial y denominacion social.

La actividad previa a la queseria se inicié de manera informal con la compra-venta de quesos.
El 15 de agosto de 1995 al iniciar con su propia produccién de quesos, Don Jorge Pérez
Grajales se dio de alta como persona fisica en la Secretaria de Hacienda y utilizé el nombre
comercial de Queseria Cesia, retomando asi el nombre de su tnica hija, la sefiorita Cesia.

En 2010, como estrategia para tener acceso a programas gubernamentales de apoyo a las
Mipymes y ademas por el crecimiento que ha alcanzado la empresa, don. Jorge Pérez Grajales
incorpor6 a nuevos socios, algunos de ellos familiares que no laboran en la empresa, a otros
que si lo hacen e incluso, a trabajadores que no son de la familia.

Surge asi, bajo la figura juridica de sociedad de produccién rural, la empresa Procesadora de
Ldcteos de Buena Vista SPR de RL, que se encuentra constituida por 20 socios, la mitad de
ellos son familia y la otra mitad trabajadores, siendo los principales accionistas el matrimonio
de Don Jorge Pérez Grajales y la Sefiora Esperanza Pinacho Rodriguez y ahora utilizan el
nombre comercial de Buenvilla para el queso que producen.

4.3.2 Ubicacion

La empresa familiar se encuentra ubicada en la 2*. Avenida Sur S/N, entre la 2% y 3% Calle
Poniente de la colonia San Pedro Buena Vista del Municipio de Villacorzo, Chiapas, en la
region de la Frailesca.

Su ubicacién presenta una caracteristica muy particular en el sentido de que San Pedro
Buenavista estd conformado por terrenos ejidales y, aunque en el caso de la propiedad de la
tierra existen titulos que la acreditan, para algunos aspectos relacionados con el

funcionamiento de la queseria como la solicitud de permisos de funcionamiento y similares,
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se tiene que contar con la autorizacién previa del Comité Ejidal’. Los principales propietarios
de esta empresa son el matrimonio del Sefior Jorge Pérez Grajales y la Sefiora Esperanza
Pinacho Rodriguez.

La colonia se localiza a 20 minutos de la cabecera municipal que es la ciudad de Villacorzo, a
una altura de 580 metros sobre el nivel del mar. Se puede llegar a ella via carretera, cuenta con
los servicios de agua, luz, drenaje, alumbrado, calles pavimentadas, salud, servicio de
telefonia e internet.

4.3.3 Planeacion Estratégica.

La empresa ha establecido su misién y vision; asi también posee objetivos y politicas que
guian su actividad cotidiana. Aunque no tienen documentados sus valores, es posible advertir
los que se detallan en el apartado correspondiente:

Misién: Somos una empresa dedicada a la conversion de la leche para satisfacer gustos y
preferencias de nuestros clientes con la utilizacion de equipo y maquinaria mejorada con el fin
de presentar un producto con calidad al mercado.

Visién: Nos especializarnos en la produccion de productos lacteos de calidad, para
distinguirnos en el mercado global, implementando capacitacién, tecnologia y mejora

continua.

® Por ejemplo, la necesidad de obtener la autorizacion para el usufructo del terreno. El que los ejidatarios
aceptaran firmar el usufructo fue un proceso muy dificil, porque si un ejidatario decia que no, se
acababan la posibilidad de participar en el proyecto Mipyme. Fue necesario obtener 100 firmas de los
ejidatarios y como es dificil que se junten todos en las Asambleas, al ser autorizado con los que
asistieron, el mismo se encargé de recabar todas las firmas casa por casa. Aunque algunos se negaban a
aceptar, previendo algin problema con el drenaje, al obtener 100 firmas de un total de 188 ejidatarios
del lugar, fue posible. Por otra parte, para efectos de tramite ante instituciones, el hecho de que el
terreno sea ejidal y no propiedad, les causa inconvenientes, pero los han ido superando. La empresa

contribuye con la comunidad con algunos requerimientos que le hacen.
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Valores: En esta empresa se establecieron los siguientes valores para dirigir su actividad
cotidiana, mismos que son puestos en practica por sus fundadores y se espera que los

trabajadores también los adopten:

Solidaridad: La iniciativa que tenemos de contribuir al desarrollo de nuestras familias
campesinas inspira confianza en el sentido de bienestar social como socios, clientes,

proveedores y competidores.

Respeto: El bienestar social es el primero, siempre se mantendra una buena
comunicacién, reconocer las diferencias de percepcién y mantener las buenas

relaciones sociales a los clientes, empleados, proveedores y competidores.

Honestidad: La satisfaccion del cliente es ofrecer un producto verdaderamente
benéfico que posee ventaja competitiva y mantener la transparencia en todos los

ambitos labores del actuar.

Calidad: Las acciones se ejecutan coordinadamente, que el servicio y producto hable

de eficiencia y eficacia.

Actitud positiva: Siempre trabajamos con un compromiso social que tenemos como
organizacioén en este sector. Mantener siempre la actitud positiva en los distintos

cambios que se genere en la organizacion.
Imparcialidad: Desarrollar un trabajo neutral e imparcial que no permita injerencias
ni lineamientos politicos o religiosos.
Objetivos:
e Incrementar las ventas y expandir el mercado en la parte norte del pais en un 5 % de

los datos actuales.
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¢ Desarrollar tecnologia y maquinaria para mejorar los procesos y las instalaciones para
cumplimiento de los lineamientos de salud.

* Mejorar el ambiente de trabajo con capacitaciones, cursos, crecimiento personal para
los trabajadores para mejorar el desempefio laboral.

e Ampliar la variedad y calidad de los productos para nuevos mercados.

Politicas:

Buscaremos siempre la consolidacion de nuestra organizacién en el mercado nacional,
fomentar el consumo de productos naturales y contribuir al desarrollo de nuestras

familias campesinas.

Lograr el mejoramiento continuo mediante el cumplimiento de los compromisos,
crecer como organizacion acaténdose a las normas y disposiciones legales por el

bienestar de la organizacion.

La disposicién al cambio serd positiva, mantener siempre la ventaja competitiva del

producto y fortalecer el desarrollo de nuestra organizacién.

El bienestar social siempre sera lo primero, no se ejecutara acciones tendientes a

afectar negativamente a la Sociedad, clientes, proveedores y al medio ambiente.

4.3.4 Estructura organizativa y toma de decisiones

El Gerente General es el sefior Jorge Pérez Grajales, sus tareas son principalmente el
contacto con los clientes y los proveedores. Su esposa la sefiora Esperanza Pinacho
Rodriguez es la supervisora del proceso productivo; bajo su responsabilidad estd el
aseguramiento de la calidad del queso y el manejo del personal del 4rea.

En el é4rea contable labora el Ing. Manolo, sobrino de don Jorge y socio de la empresa.

Aunque la elaboracion de los estados financieros son realizados por la empresa Integra, Nexos
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Empresariales en la ciudad de Villaflores, en las oficinas de la empresa ubicadas en el mismo
sitio de la planta procesadora, se reciben facturas, se paga y se recuperan todos los
comprobantes que son entregados posteriormente al despacho contable. La hija de la familia
tiene 15 afios y aporta sus conocimientos sobre manejo de programas computacionales cuando
se requiere (figura 42).

Como sabemos, un organigrama sefiala las jerarquias, lineas de autoridad y comunicacién
formal; sin embargo, al profundizar en el conocimiento de la empresa BuenVilla, podemos
observar que como empresa familiar, la caracteriza una dindmica que la diferencia de las que
no lo son. Aunque quien decide finalmente ante terceros es Don Jorge, es innegable la
influencia que las opiniones de su esposa para hacerlo. Las opiniones del Ing. Manolo también
son importantes, sobre todo en cuanto a la relacién con el despacho externo, al enlace con
instituciones de educacién superior y la busqueda de financiamiento gubernamental.

En general, en esta empresa se confirma lo que Ginebra (1997) sefiala acerca de que en nuestra
cultura, “el padre de familia es el principal impulsor de la nave familiar” (p.62). Esta empresa
aun se encuentra en primera generacion y en ella, es el padre o fundador quien se comporta
como director general con firmeza y una responsabilidad unica, pues es el duefio y va mucho
mas alla que el de ser Director, siempre apoyado por su esposa, mientras que la hija aun no
participa mucho en los planes a futuro.

En esta empresa no se cuenta con un organigrama establecido formalmente sino que se cuando
se les pregunta por jerarquias hacen referencia a dos cuestiones: una, referida a la establecida
en el acta constitutiva de la sociedad en la que existe un presidente, un secretario, un tesorero
y un vocal, y la otra, referida a las actividades que cada uno de ellos realiza en la empresa.
Debido a lo anterior, se realizé un esquema de la estructura basado en las funciones que los

integrantes de la familia realizan.
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Figura 42. Estructura funcional de Procesadora de Lacteos de Buena Vista

~ Gerencia General

™

: i 7%
Control de ingresos y @_upervisién de Produccion

g

Despacho externo: obligaciones |
~ contablesyfiscales,

Responsable y operadores

Fuente: Elaboracién propia basada en entrevistas.

La empresa cuenta con 20 empleados en el area de produccion actualmente, de los cuales

alrededor de 10 son socios, entre ellos tres sobrinos de los fundadores.

Capacitacion

Los trabajadores son capacitados por la misma empresa, se manejan normas y reglas. El
género que se prefiere para el drea de produccion es el masculino debido a la fuerza que
requieren los procesos, las edades de los empleados varian entre los 16 afios hasta los 55 afios.
El encargado del proceso productivo es el de mayor edad con 55 afios (cuenta con 8 afios de
servicio aproximadamente).

La rotacién de personal es de la misma comunidad pero la rotacion es alta, trabajan por meses
o incluso solamente por dias, algunos sin saber sobre el giro, pero se les ensefia en dos
semanas; el valor que mas se considera para su permanencia es la responsabilidad.

Entre los requisitos de ingreso estd un examen médico de una clinica que es verificado por un
médico de confianza del fundador, para evitar la contaminacién del producto. A los

trabajadores se les inscribe al seguro social pero, argumenta el fundador, al ver el mal servicio
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que les ofrecen, son los mismos trabajadores quienes piden darse de baja para darse de alta en
el seguro popular donde si son atendidos.

Se paga un salario mayor al minimo, va de $128.00 a $142 .00 pesos diarios a cada trabajador
dependiendo de la funcién; por ejemplo el recolector de leche recibe menos que el encargado

de manejar el vehiculo.

Como es comin en las empresas familiares pequefias, la sefiora Esperanza y don Jorge no
tienen asignado un sueldo, pero con la conformacion de la sociedad, se planea asignarles un
sueldo al presidente (don Jorge), a la tesorera (dofia Esperanza) y al secretario (sobrino

Manolo), de acuerdo a la asesoria recibida de los contadores externos.

Actualmente los gastos de la familia son cubiertos con los ingresos de la crema y el requeson

(subproductos) y los ingresos del queso Cotija son reinvertidos en la empresa.

Reglas

Se han establecido una serie de reglas para todos los trabajadores, tendientes a garantizar la
sanidad y calidad del queso producido; las reglas deben ser obedecidas por todos,

incluyendo los propietarios y fundadores.

1. Llegar puntualmente a la sesion de trabajo.

2. Usar botas con antiderrapante para la planta.

3. Usar gorro o escafandra blanca de algodén 100% natural.

4. Usar cobre bocas.

5. Retirarse todos los accesorios ﬁersonales que puedan comprender riesgos de accidentes
mecénicos, quimicos o por fuego, como son anillos, pulseras y collares.

6. Evitar cabello largo, preferentemente cabello corto.

7. Mantener las uiias recortadas y limpias.

8. Mantener limpia el area de trabajo.
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9. Nadie puede tomar material o productos, sea quien sea, sin previa requisicion.

10. Mantener la planta limpia.

11. Solicitar permiso con anticipacion de 3 a 2 dias al solicitado.

12. Todas las acciones deberan de estar justificadas con su jefe inmediato.

13. No ingerir alimentos ni bebidas en el interior de la planta.

14. No fumar en el interior de la planta. Todas las fuentes de fuego o calor deben estar
controladas.

15.No recibir visitas en el interior de la planta. Eliminar distracciones para evitar

accidentes.

Seguridad e Higiene

En el 4drea de produccion se tienen altas medidas de seguridad sanitaria, pues los dirigentes

reconocen que esta es la clave de su éxito comercial:

® En primer lugar, toda persona que entre al drea de produccion y todas las veces que lo

haga, debe aplicarse gel antibacterial desde la mano hasta el antebrazo.
Se cuenta con un botiquin para casos de accidente.

Se tienen a la vista sefialamientos e indicaciones para el uso y cuidado de cada

herramienta o equipo.

® Los trabajadores estdn obligados al uso de cofias, mandiles, cubre bocas y botas de
hule desinfectadas con agua clorada para evitar contaminar el suelo; por otro lado,
reducen la posibilidad de caida del operario, debido a que trabajan en suelo liso y

humedo
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4.3.5 Profesionalizacion

Como hemos revisado en el caso anterior, la profesionalizacién en las empresas familiares
implica que las actividades se ejecuten con criterios empresariales de eficiencia y evaluacion
de resultados, sin que la toma de las decisiones sea influida por criterios familiares, que no
siempre son compatibles con los empresariales.

A medida que la empresa familiar crece, sobre todo en entornos complejos, es dificil que la
familia pueda ocupar todos los puestos claves y poseer todas las competencias, para enfrentar
los desafios que estan presentes en el entorno en el cual se desarrolla.

Cada dia, se hace mds necesario profesionalizar el equipo de trabajo de las empresas
familiares, capacitando internamente a miembros de la familia que participan en la
administracion de los negocios e incorporando profesionales externos a la gestion en
posiciones claves por sus competencias. .

La profesionalizacién en Lacteos de Buenavista aun esta inicidndose, debido a que es una
empresa de primera generacién los puesto principales son ocupados por los integrantes de la
familia, padre, madre y sobrinos (uno en el 4rea administrativa y tres en el 4rea de
produccién); a la unica hija de la familia con 14 afios de edad se le considera pequefia para
incluirla, sin embargo, realiza trabajos esporadicos relacionados con el manejo de la
tecnologia computacional.

Sin embargo, con la finalidad de obtener acceso a los apoyos para Mipvmes y cumplir con sus
obligaciones mercantiles y tributarias, han contratado los servicios de la empresa quienes los
han apoyado a la conformacion de la empresa como sociedad de produccion rural, al registro

de la marca, a integrar el paquete para solicitar el proyecto de financiamiento para Mipymes y

ademads, les elaboran la contabilidad y pagos hacendarios a los que estén obligados por ley.
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Don Jorge sabe de la importancia de contar con la asesoria de expertos, pues €l no cuenta con
los estudios especializados para poder atender esas areas especificas y tampoco el tiempo para
dedicarse a ampliar las unidades de negocio de su empresa; la produccién de leche y la
comercializacion a detalle no le son posibles en estos momentos; la primera porque requiere
de una fuerte inversion en terrenos y animales, y ambas porque no tiene personal que se haga
cargo de ello:
“ya experimentamos vender queso alld en Puebla, pero por ejemplo me pasaba 4 0 5
dias alld y 2 aqui, se descuidaba todo, descuidamos a la empresa, a la esposa, los hijos,

se torna todo dificil, nada mds nos veiamos por teléfono”.

Aunque en estos momentos vender a mayoristas le ha dado buen resultado, es conveniente que
en un futuro la empresa considere la posibilidad de incorporar a nuevos profesionales expertos

en estas dreas para generar nuevas unidades de negocio.

4.3.6 Produccion

4.3.6.1Productos
Al inicio de la empresa en 1995 producian quesillo, queso de sal, asadero, batanero, doble
crema, Cotija, requeson y crema que se vendian en la misma comunidad y en los municipios
Actualmente, el producto principal es el queso Cotija'’ de aproximadamente 28-30

kilogramos por pieza, a partir de la receta de la madre de su fundador, Dofia Maria Cristina

'® E] Queso Cotija, es un queso originario de la regién de Cotija, Jalisco, en México. Este queso es
similar en textura al feta griego, aunque se elabora con leche de vaca en lugar de leche de cabra. Las piezas de
queso Cotija suelen ser de talla considerable. Es uno de los pocos quesos mexicanos de sabor y olor fuertes, en
particular, el sabor proviene de ser un queso muy salado y de que se acostumbra afiejarlo mientras estd a la venta,
hasta que esta casi completamente seco (concentrando asi el sabor salado).La funcién principal de este queso
dentro de la comida mexicana, es la de ser desmenuzado y servir de alifio y salazén para muchos platillos
diferentes. Aunque cuando todavia esta fresco, puede ser consumido sélo como un queso de mesa cualquiera,
ideal para disfrutarse con ate o frutas, suele acompafiar pastas, platillos y aderezos de ensalada. También se le ha
nombrado el parmesano mexicano.
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Grajales y de una persona de Tonala que les ensefiaron a prepararlo. También se elabora en
tamarios de 3 kilos y bajo pedidos, en piezas de 15 kilogramos con un costo de $48.00 pesos
por kilo. Como segundo producto se elabora el requeson y se continua obteniendo crema como
subproducto.

El queso tiene marca registrada ante el IMPI''; en un principio eligieron cuatro nombres para
la marca, pero ninguno fue aceptado, y segun relatos de don Jorge, estando de vacaciones la
familia recibe una llamada que propicia tener que decidir el nombre en esos momentos;
rapidamente don Jorge pensé en “BUENVILLA”, uniendo los primeros nombres de la ciudad
y municipio donde se ubica la planta (Buena Vista y Villa Corzo). Este nombre si fue
aceptado. La marca incluye el logo y eslogan de “el original queso del hoyito”, debido a que el
queso tiene en la parte superior un agujero creado al momento del moldeado con una tapa de
gatorade que es lo que le da su sello distintivo; en la actualidad se le publicita y conoce como
“el original queso del hoyito desde 1993”.

Figura 43. Queso Cotija Buenvilla

Fuente: Fotografia tomada en trabajo de campo

"' Fechas de registro BUENVILLA: Concesién: 2010-10-28 Presentacién: 2010-06-02 Expediente: 1093641
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4.3.6.2 Antecedentes
Don Jorge Pérez Grajales conoce el proceso de produccién del queso a la edad de 8 afios,
observando y ayudando a su sefiora madre en las mafianas a sacar las bolsas de cuajada de las
bolsitas de harina que utilizaba para escurrirlo. A los 16 afios se adentra en el conocimiento
del negocio, segun sus propias palabras:
“no es tanto gracia, pero yo deje la escuela y yo estaba en la preparatoria, pero me
gustoé mds hacer billetes, esa es la razon... dije estd mejor este negocio que estudiar tres
afios de preparatoria y cinco afios de Universidad, y yo era bueno en los niimeros y me
puse a hacer niumeros y llegue a la conclusion de dejar la Universidad y dedicarme al
trabajo, pero si hubieron consecuencias, me castigaron dos afios —se refiere a sus
padres- haciendo otros trabajos duros, pero no desisti, segui, luego ya como uno estd

soltero, sin escuela y sin estudio, pues en lo que uno piensa es en casarse”.

A la edad de 21 afios Don Jorge contrajo matrimonio con la sefiora Esperanza Pinacho
Rodriguez; juntos trabajaron en la compra-venta del queso y en tres afios lograron construir su
casa y hacer rentable el negocio, por semana distribuian y vendian alrededor de 1,500 piezas
de un kilo en lugares como Comitén, San Cristobal, Teopisca trasladandose via terrestre en

una pequefia camioneta de su propiedad. Sobre esta época don Jorge comentd:

“A toda la gente les dejabamos sus quesitos de casa en casa, le dejdbamos su cremita y
su queso... tardabamos dos dias en vender 500 quesos crema y 300 litros de crema. Nos
daban un precio y nosotros dabamos uno o dos pesos mds, como se podia dar al cliente

en ese tiempo...”

Realizando una entrega de queso Cotija con el sefior Juan Miguel Gutiérrez Huerta, cliente de

la madre de Don Jorge en Tonald, les hizo ver que ellos podian emprender su propia
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procesadora de quesos, comentandoles incluso c6mo podrian conseguir la leche y la cantidad

inicial. Aun recuerda la conversacion:

“Don Juan me dijo: porque no consigues 1000 litros de leche y lo haces queso ¥ pones
tu propia empresa...busca algunos productores que te la den fiado mientras recuperas

el dinero con la venta del queso”

Con esta idea, solicité el apoyo de sus padres, quienes le prestaron un camién de tres
toneladas que €l se comprometié a devolver en cuanto pudieray junto a su esposa, empezaron
la busqueda de leche en La Tigrilla del municipio vecino de La Concordia, comunidad en

donde sabian que se producia leche, pero no conocian a nadie en ese entonces:

“Fuimos hasta La Tigrilla con gente que no nos conocia, gente que no sabia de
nosotros, fuimos ahora si que a la esquina del parque y caminamos tres cuadras, donde
nos paramos salié una persona y nos pregunté que estabamos buscando y le dijimos
que andabamos buscando leche, el sefior nos dijo: yo tengo 600 litros de leche, no te
conozco, pero yo voy a confiar en ti, en ese momento hicimos convenios y nos dio los

600 litros de leche, en ese entonces estaba a un peso el litro de leche...”

La persona que encontraron era Don Jordin Orantes, una persona muy respetada y con gran
influencia en la regi6n; €l los recomendd para que consiguieran 300 con la familia Gonzalez:
para cuando pasaron por Independencia, una persona les ofreci6 40 litros, y en El Diamante, el
sefior Jos¢ Antonio Guillen les dio 60, con lo que completaron los primeros 1,000 litros que
procesarian diariamente a partir de esa fecha, inicidndose con una produccién diaria de cuatro

quesos Cotija con un peso de entre 25 y 30 kilos cada uno.

A los 6 meses fue necesario contratar a una persona para que los ayudara y en el segundo a

tres mas porque se habia incrementaron la cantidad procesada a 4,000 litros de leche al dia.
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Al tercer afio procesaron 10,000 litros y actualmente 29,000 con 20 trabajadores en el 4rea

de produccién (Figura 44). Don Jorge relata el crecimiento de la empresa:

“Empezamos haciéndolo en el corredor y el suero salia por donde quiera, se tiraba todo
y teniamos que andar poniendo borditos de tierra para que no se saliera por otro lado,
asi que hicimos una galera de 10 metros por 6 y comenzamos a trabajar los 4,000 litros
de leche, alli contratamos a 3 personas mds, ya teniamos 4 trabajadores, asi tardamos
como un afio y luego incrementamos a 10 mil litros, luego ya trascurrido ese tiempo en
esa galera no entrdbamos , asi que teniamos que cuajar la mitad ‘adentro_ y la otra
afuera porque no habia espacio, ya gracias a Dios se logro hace-r donde ahorita
tenemos el drea de escurrimiento porque logramos trabajar 29,000 litros de leche con

12 trabajadores, alli hemos procesado puro queso Cotija”.

Figura 44. Crecimiento de la produccién de 1995 al 2011.

Leche procesada No. Trabajadores Tiempo
(Litros)
1,000 2 6 meses
1,000 3 ler. Afio
4,000 4 2° afio
10,000 4 4° afio
26,000 12 5° afio
29,000 20 18 afios (2011)

Fuente: Elaboracidn personal basado en datos de entrevista.

4.3.6.3 Proceso productivo
En esta empresa familiar se producen 114 quesos diarios en solo un turno de trabajo, con un
horario de 4:30 de la mafiana hasta terminar la produccién, que dependiendo del clima -el
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clima fresco no ayuda- puede ser alrededor de las 5 de la tarde. En temporada seca puede
concluirse desde la una de la tarde y llegan a producirse hasta 140 quesos diarios.
El proceso de produccion es continuo, es decir, el queso se produce a través de una serie de
pasos sistematizados y predeterminados. La cantidad de queso que se produzca depende de la
materia prima que obtengan por la temporada en la que se encuentren, mas que de las ventas,
pues cuentan con una camara de refrigeracién muy grande que les permite almacenar todo lo
producido. Como la vida del producto es de varios afios en refrigeracion, almacenan y lo
venden a veces a mucho mejor precio en la época de secas, cuando el queso escasea en otras
regiones.
Podemos observar las siguientes etapas durante el proceso: Recoleccién, mezclado,
descremado, cuajada y quebrada, amasado, moldeado y desmoldado, inspeccién, secado y
refrigerado, empaque.

Paso 1. Recoleccion
La leche se transporta mediante contendores de 100 litros y a través de mangueras y previo
colado, se descarga en tinas de acero inoxidable con capacidad de 1000 litros cada uno.
En la actualidad la recoleccion de leche se hace en los municipios de Manuel Avila Camacho,
Villa Corzo y Villaflores; tienen seis rutas alli; ademds, cuentan con la entrega de cuatro
ruteros que les entregan de otras partes.

Paso 2. Mezclado
Con la finalidad de enriquecer la materia prima, a la leche bronca de las tinas se le adiciona
leche en polvo'? que previamente se ha disuelto con una revolvedora. La mezcla se traslada a

través de mangueras a diferentes tinas para una mejor distribucién de la materia prima.

2 En la temporada de secas, se utiliza leche en polvo para completar los requerimientos de produccion.
Se usa leche de la marca Dairy American que se vende en Estados Unidos. Don Jorge la adquiere a través de
intermediarios como Grupo Alimentare y Dairylac ubicados en la ciudad de México; se la envian a la empresa en
contenedores de 28 toneladas directo de Estados Unidos. Tiene una caducidad de 2 afios. Al afio llega a utilizar
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Paso 3. Descremado
La leche adicionada se pasa a una tina de 2000 litros en la que se reposa y se acelera el
proceso de descremado. La crema se retira con cucharones, se cuela y se deposita en cubetas
platicas de 20 litros. Usando el proceso de decantacidn, por la parte inferior se retira la leche a
través de mangueras y se deposita en una nueva tina.

Paso 4. Cuajado y quebrada
A la leche descremada se le agrega calcio y posteriormente el cuajo y agua caliente hasta que
adquiera una temperatura de 36° C, medida con termometro, revolviéndola constantemente
con palas de acero inoxidable. Posteriormente se deja enfriar por varias horas hasta que
adquiere una consistencia gelatinosa; entonces se raya para convertirla en trozos y esto
permite un mayor grado de separacion del suero, es decir, se separa lo solido de lo liquido. Se
retira el suero usando mangueras y colador para evitar mermas. Este suero se utiliza para
elaborar requesén, como un subproducto, aunque con la limitacién de no contar con calderas
de suficiente capacidad no se llega a procesar en su totalidad. Después de elaborar el requesén

aun se desecha suero; se tiene en mente buscar reprocesarlo para obtener nuevos productos.

Paso 5. Amasado
La leche cuajada se pasa a las denominadas bateas y ahi se les incorpora sobrantes de queso
elaborado con anterioridad, previamente molidos para reaprovecharlos. Estos sobrantes son
resultados de excedentes al momento de meter al molde y prensar los quesos. En este proceso
se continla recuperando suero y se incorpora al que ya se habia obtenido previamente para la
elaboracién de requesén. Se macea o amasa el queso molido finamente con la cuajada nueva

y se le agrega sal yodatada.

de 10 a 12 traileres de 28 toneladas cada uno. La idea de implementar leche en polvo nace porque los mismos
intermediarios, llegaron a ofrecerle el producto, haciendo pruebas de su rendimiento.
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Paso 6. Moldeado y desmoldado
De las bateas se pasa manualmente en cubetas al drea de moldes y compresién. Los moldes
cilindricos de aluminio con capacidad de 27 kilos de queso, se preparan con telas de costal en
la base y se incorpora en el fondo una pequefia tapa de plastico de un refresco conocido como
gatorade; el hueco que finalmente esta tapita hace en el queso terminadoh le ha dado su sello
caracteristico al queso de Buenvilla", Se vacia la cuajada en los moldes, se les ponen tapas de
madera que tienen una resistencia de 20 kg. x cm® y se someten al prensado.
Después del prensado se retiran los moldes, se limpia el queso de los excedentes y se recupera
la merma.

Paso 7. Secado y Refrigerado
Finalizada la inspeccion el queso es transportado al almacén donde se encuentran estantes de
aluminio, dejandose 2 dias para su secado y al tercer dia se traslada a la camara de
refrigeraciéon. La camara de refrigeracion hace que los quesos adquieran una consistencia dura
después 5 dias; el queso esta a una temperatura de 12° C. Un queso puede durar un afio en
refrigeracion.

Paso 8. Empaque
Se pesan los quesos con bésculas digitales para determinar su peso, luego se llevan al
empaquetado para proceder a embarcarlos para su venta. La venta se hace directamente a

clientes foraneos embarcandolos en camiones que cuentan con sistema de refrigeracion.

3 El queso es identificado por los clientes como “el queso del hoyito”.
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Figura 45. Proceso de produccién del queso Cotija Buenvilla

Fuente: Fotografias de trabajo de campo en Buenvilla (Julio, 2011)

4.3.7 Comercializacion y financiamiento

Casi el 100% de la produccion de queso Cotija es destinada a la demanda foranea; cuentan
con tres clientes muy importantes en las ciudades de Acapulco, Puebla y Toluca. La forma en
la que Lacteos de Buena Vista SPR de RL, adquiri6 a sus primeros clientes fue ir directamente
a la ciudad de Puebla. Don Jorge se fue a buscar mercado y asi fue como comenzaron a
conocer el queso, y posteriormente ellos mismos se contactaron con €l.

Don Jorge estd muy orgulloso de que dos de sus mejores clientes actuales lo buscaron y
asegura que es por la calidad, textura y sabor del queso, por eso les agradd y el queso se
vende muy bien; sobre todo en época de estiaje.

La empresa vende a sus grandes clientes el producto en presentaciones de 28-30 kilogramos

cada pieza, sin una marca especifica mas que el distintivo de “el hoyito” y, est4 de acuerdo en
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que, por ejemplo su cliente de Acapulco “Comercializadora La Popular”, lo venda con su

propia marca.

Esta situacion se presenta debido a que de momento, han decidido concentrar sus esfuerzos
en la produccién del queso y no en la distribucién al menudeo. Menciona que alguna vez lo
intentaron pero han comprobado que no se puede atender varias cosas al mismo tiempo,

entonces, se han decidido por cuidar la calidad y constancia de la produccion.

Para el consumo local se destinan bolsitas de queso con 260 y 360 gramos, pero realmente son
subproductos que provienen de los recortes del proceso de inspeccion que se hace al queso

principal.

La crema es el unico subproducto que se vende en Tuxtla Gutiérrez en el Mercado de los
Ancianos con el sefior Cinar Corzo, y en el Mercado de las Flores con el sefior César Zavala.

El requeson, cuando se produce, se vende a nivel local.

Lacteos de Buena Vista SPR de RL tiene una pagina electronica: www.buenvilla.com y est4

afiliada a Comercio México.com para contactar con clientes, proveedores e inversionistas
potenciales, relacionando a su producto con: carne, pescado, extractos de carne, frutas y
verduras, hortalizas y legumbres en conserva, congeladas, secas y cocidas, jaleas, confituras,
compotas, huevos, leche y productos lacteos, aceites y grasas comestibles (Comercio México,
2011)

El queso Cotija es transportado a sus clientes foraneos en camiones con terrmoking; su cliente
de Acapulco envia sus propios tréileres (30 toneladas). Con los otros dos clientes, Lacteos de
Buena Vista SPR de RL se encarga de pedir camiones para que le transporten la mercancia,

dado a que en Chiapas no hay camiones tortons equipados con refrigeracion (15 toneladas).
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La necesidad de transportacién del producto hace que los duefios de Léacteos de Buena Vista
SPR de RL, estén planeando adquirir un camion equipado para surtirles higiénicamente a sus
clientes, aunque para esto tendrian que invertir $1, 085, 000.00 que es lo que cuesta un |
vehiculo con esta caracteristica. El financiamiento lo estan considerando obtener con apoyo

del programa federal de apoyo a Mipymes.

La provisién de financiamiento eficiente y afectivo ha sido reconocida como un factor clave
para asegurar que aquellas empresas con potencial de crecimiento puedan expandirse y ser
mas competitivas.

Desde sus inicios, esta empresa familiar ha utilizado diversas estrategias de financiamiento; en
primer lugar acudieron al préstamo de activos por parte de su propia familia: consiguieron que
su padre les prestara una camioneta de 3 toneladas. Otra fuente importante han sido los
ganaderos que les proveen de leche; una politica de compra basada en valores como el respeto,
la responsabilidad, el pago justo y puntal, les ha generado una confianza amplia entre los
productores.

En la temporada seca la producciéon de leche bronca escasea y es comun que nuevos
compradores aparezcan ofreciendo mejor precio por litro, diez o veinte centavos mas; sin
embargo, sus proveedores permanecen con la empresa todo el afio porque sus pagos son
semanales y puntuales, ademas de que en temporada de agua cuando la produccién de leche
es abundante, algunos compradores bajan mucho los precios y les quedan a deber hasta
durante seis semanas, situacion que no sucede con Lacteos de Buena Vista, porque se respeta

mucho al productor y se contintia pagando puntualmente.
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4.3.8 Tipo de Empresa familiar

La empresa Lacteos de Buenavista puede ser clasificada desde el liderazgo que se ejerce y el
periodo generacional en que se encuentra, bajo el Modelo Emperador, donde se puede
distinguir que el lider es una persona madura y existen generaciones muy jovenes. La
autoridad o decision dltima la tiene solamente una persona, aunque en el caso de esta empresa
las decisiones son consensadas y acordadas por el matrimonio, ya que juntos iniciaron el
negocio con una participacion muy importante de la esposa. En la actualidad también han
retomado asesorias externas y se les ha unido su sobrino, el Ing. Manolo, aportando nuevas

ideas, como miembro de la empresa y sociedad.

Es conveniente que en estos momentos realicen diferencias entre la empresa y la familia, para
evitar problemas futuros. Estas diferencias se clasifican en tres niveles: laboral, propiedad y

exigencias.
4.3.9 Ciclo de vida

Lama (2008) al mencionar las 6 etapas por las que pasa una empresa familiar desde su
creacion hasta la sucesion de la direccion en la organizacion, esta empresa se encuentra en la
Tercera etapa: De desarrollo (adolescencia) con padres de 40 a 50 afios e hijos de 13 a 21
afios.

Lo que se recomienda en esta etapa es que los hijos laboren en la empresa, en temporadas de
vacaciones preferentemente en proyectos especificos y con una remuneracion, de igual manera
se indica que en esta etapa el padre o director debe delegar actividades y responsabilidades
para no afectar el tiempo otorgado a la familia, pues es de gran necesidad su presencia de

igual manera con la familia.
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4.3.10 Modelo de gestion

De acuerdo al modelo de Taguri y Davis (1982), en esta empresa es posible ubicar a cada uno
de los actores familiares en las dimensiones, propiedad, empresa y familia. El esquema
permite visualizar actividades, derechos y obligaciones de los circulos en donde cada uno se

encuentra y los exime de donde aun no forman parte (Figura 46).

Figura 46. Modelo de Gestion de la empresa familiar
Lacteos de Buena Vista SPR de RL.

Fuente: Elaboracion propia basado en Taguri y Davis (1982).

4.3.11 Instrumentos de gestion empresa-familia

En esta empresa, aunque tiene aproximadamente 18 afios de iniciada, debido a que atn es de
primera generacion con el fundador al frente, no existen de manera formal los 6rganos del
gobierno corporativo que tomen decisiones y apoyen o revisen la toma de decisiones de la

administracion.

Sin embargo durante el trabajo de campo pudo apreciarse que se bosquejan algunos de ellos de
manera informal: entre ello, reuniones familiares que tendrian las funciones de Consejo

Familiar, en los que participan no solamente los que trabajan en la empresa sino también los
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accionistas que no lo hacen como la madre, la hermana y la hija del fundador. Se realizan
cuando se requiere, sin planificacién y solo para expresar puntos de vista sobre algunos

aspectos.

Aunque por ser una sociedad de produccién rural de responsabilidad limitada existe
formalmente un Consejo de Administracion presidido por Presidente, Secretario, Tesorero y
Vocales, en la practica quienes toman las decisiones son la pareja fundadora quienes ostentan

los dos primeros cargos.

Respecto al Protocolo Familiar, no se ha considera su elaboraciéon debido a que en primer
lugar, como hemos mencionado ven lejos la etapa del retiro y ademas solamente tienen una
hija como posible sucesora. Los otros accionistas que también son familia tienen poseen una
parte muy pequefia de la propiedad por lo cual la toma de decisiones solo es de los fundadores
y de su hija. En estos momentos su preocupacion principal es el crecimiento de la empresa.

Sin embargo, es importante que para prever problemas posteriores, al iniciar con la
profesionalizacion de la empresa incorporando a nuevas personas en el manejo de la empresa,
se considere su elaboraciéon de manera que también sirva de guia para la toma de decisiones
de su joven hija que alin no se involucra en la empresa.

4.3.12 Redes sociales

Esta empresa aunque considera importante el trabajo del Comité Estatal del Sistema Producto
Bovinos Leche Chiapas, nos seﬁala que en virtud de que su producto principal es el queso
Cotija, no participa en el mismo, pues quienes lo estin haciendo son principalmente los
productores de queso crema que buscan el reconocimiento de la Marca Chiapas.

En virtud de que ellos ya cuentan con su propia marca, no han pensando en agregar el
distintivo anteriormente citado. Sin embargo, la empresa ha generado sus propias redes

sociales. Los inicios de Don Jorge y su esposa como vendedores de quesos por todo el
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estado, les permiti6 conocer a muchos productores y compradores de los diversos tipos de
producto. De esta forma fue precisamente uno de los clientes que les hizo ver que podian
convertirse en procesadores. El espiritu emprendedor que poseen los llevé a aceptarelreto y a
dedicarse con el paso del tiempo, exclusivamente al queso Cotija al encontrar clientes para
éste mercado y analizar que el costo-beneficio era mucho mayor que cuando tenian una
produccidn diversificada.

Tanto la madre como la hermana de don Jorge contintian procesando quesos crema, quesillo y
Cotija; ¢l les compra a ambas la produccién de Cotija para la venta directa, pues como ya
revisamos, la de la empresa sale del estado.

Su red de proveedores de leche es constante y amplia; entre trabajadores y proveedores de
leche la empresa beneficia a 520 familias de la regién. Se ha relacionado con clientes
mayoristas de Acapulco, Gro., Puebla, Pue. y Toluca, Edo. de México, quienes consumen toda
su produccion.

A contratado a las empresas Integra y Nexos Empresariales'’, con oficinas en Villaflores y
Tuxtla Gutiérrez respectivamente, las cuales han logrado el registro de la marca Buenvilla y la
autorizacion de un proyecto Mipyme para la compra de activos e infraestructura, asi como

tener una pagina electronica: www.buenvilla.com

La empresa, con una visién a futuro de mejora de la calidad, ha abierto las puertas de su
empresa a instituciones educativas de educacion superior, entre ellas la Universidad Auténoma
de Chapingo y la Universidad Auténoma de Chiapas, aceptando la participacion de estudiantes

como prestadores de servicio social, practicantes e investigadores. Sefiala don Jorge que es

=l empresa se encuentra ubicada en Tuxtla Gutiérrez, Chiapas y se promueve como proveedor de soluciones innovadoras y
creadas por gente preparada profesionalmente. Sefialan que cuentan con equipo experimentado en la vida real de los negocios
Trabaja en las compaiiias preparandolas para competir, poder destacar en sus respectivos giros, identificar sus necesidades y
desarrollar las herramientas que explotan su potencial. Su Director General es Janeth Camacho Trejo y el Gerente de
Operaciones Moisés Urefia Ramirez. Cuentan con la pagina www.nexosempresariales.com.mx
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una mirada hacia el futuro, ya que todos los comentarios, observaciones, aportaciones y

propuestas que ellos hagan, digan o establezcan, contribuiran al crecimiento de la empresa.
4.3.13 Sucesion

Los fundadores son personas con edades alrededor de 50 afios; sanos y fuertes consideran que
estardn al frente del negocio por muchos afios mas. Aunque han incorporado como socio a un
sobrino con estudios de agronomia a nivel ingenieria que se desempefia en el area
administrativa, consideran que la légica natural es que la sucesora en la direccién de la
empresa sea su Unica hija, quien cuenta con 14 afios de edad y aun no se incorpora a las
actividades cotidianas del negocio.

Por lo anterior les gustaria que su hija se prepare en alguna carrera afin a la administraciéon de
la empresa, pero ella menciona que ain no ha decidido qué estudiar.

En este caso, es importante que los padres empiecen a inmiscuir a su hija en pequefias
actividades del negocio; quiza en los aspectos claves del mismo como es el contacto con los
clientes y el conocimiento del proceso productivo como aprendiz de su madre, ya que
precisamente estas son las dreas que han permitido el crecimiento de la empresa. Integrarla
como apoyo y no como responsable total de estos procesos, le permitiria continuar
dedicandose a la escuela sin una carga excesiva de trabajo.

Figura 47. Integrantes de la empresa familiar Lacteos de Buenavista

Fuente: Foto tomada durante trabajo de campo (2011)
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Figura 48. Genograma Familiar Procesadora de Lacteos Buenavista
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Fuente: Elaboracion propia basado en datos de campo

4.3.14 Ficha técnica y resumen de diagnostico.

Para concluir los resultados de Lacteos Buenavista, presentan tres herramientas que
concentran los principales hallazgos.

Una ficha técnica nos permite concentrar la informacion béasica y de contacto de la empresa
estudiada (Figura 49)

El cuadro de efectividad que nos permite analizar los puntos fuertes y débiles de una
organizacion (Figura 50).

El analisis FODA nos permite visualizar de primera vista, las fortalezas y debilidades internas
de una organizacion, asi como las oportunidades o amenazas del entorno. Este diagnostico
permite establecer algunas estrategias para enfrentar los retos que se van presentando (Figura

51).
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Figura 49. Ficha Técnica de la procesadora de queso Lacteos de Buenavista SPR de RL.

Fecha Folio
Ficha Técnica 20 / Julio/ 2011 02
Empresa Direccién Referencias
2%, Avenida sur poniente sin nimero, Fabrica de queso Buenvilla

4 g entre 2°. y 3. Poniente
Lacteos de Buenavista Colonia Buena Vista, Municipio de

SPR de RL Villa Corzo, Chiapas, México C.P.
30520
Teléfono Fax Péagina web

www.buenvilla.com
Giro : Industrial- Manufactura  |Productos Principales y ventaja competitiva:

Queso Cotija de calidad preferida por mayoristas en estados de Puebla,
Meéxico y Guerrero.

Empleados en oficina: 3 I Trabajadores en planta: 20 : | Unidades de Negocio Adicionales: 0
CONTACTOS INTERNOS

Nombre Sr. Jorge Grajales Sra. Esperanza Pinacho Rodriguez

Puesto Gerente General Supervisora de Produccién

Fuente: Elaboracion personal basado en entrevistas (2011)

Figura 50. Cuadro de Efectividad de la empresa familiar Lacteos de Buena Vista SPR de RL

Familiares o H“ TS

eons O & E G
1.Mision, VisionyFilosofia [10]  [10] [ao] [ ] [30] [w] []
2. Planeacién anual (10 ] (o] [of [ o] ] [
3. Objetivos [10] [2] [ [ | [2] [2] [a0] 10
4. Estructuraorganizacional | 10 | 10 | l 10 I ] l l 10 l ] 10 ] 1 10 l 10

5. Direcciones y gerencias 10 l 10 | l 9 I [ ] [0 | Lm_l [9]

2.6
6.Reunionesderesutades | 9 | [ 9] [o] [] [=] [=] [=]
7. Politicas definidas Ce] [0 [ [J [J ] [
8. Recursos financieros (0] [ [ [ ] [0] [ao] [ao] 10
o. Satistacciondeipersonal [ 10] [10] [30] [ ] [o] [] []

10. Satisfaccién de los l ml [ 10 l I 10 I | I 10 10 | 10
clientes
PROMEDIO [s2] 9.7 9.6 [eos] [o27] [s26]

Fuente: Instrumento de investigacién con datos obtenidos en trabajo de campo en la empresa (2011)
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Figura 51. Anélisis FODA Procesadora de Lacteos Buenavista SPR de RL

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Empresa 100 % Chiapaneca.

Poseer una ideologia tradicional de
administracién (duefios administran segiin

®  Empresa sosten_i!)le econér'nica.mente (18 criterio propio).
afios de operacion y experiencia). .
®  Utilizacién de productos sustitutos de la Eel:rl:t)irfci)ngioo zz::z:i?rcr::: Ir;ooesta
leche bronca en época de estiaje, lo que le , '
permite mantener su nivel de produccion ® Sistema de costeo incompleto, falta de
durante todo el afio y cumplir con sus célculos de punto de equilibrio que les
compromisos con sus clientes. facilite tomas de decisiones respecto a
® Implementacién de controles de calidad de precios ¢ Inmovaciones.
la produccion, inspeccion en los ® Elaboraci6n de un solo producto principal.
materiales y en el producto terminado. - ) . .
No incorporacion a las actividades de la
®  Posee la confianza de sus proveedores y empresa a la sucesora natural.
de sus clientes. & . . o
Desperdicio de residuos y manejo adecuado
® Invierte en asesoria privada y esta abierto de los mismos.
a sugerencias de éstas y de instituciones - » .
de educacién superior publicas. Problema de corrosion en pisos, observado
por dependencia sanitaria,
® Sistema de control de operaciones & .
administrativas sistematizado y generado Poco personal para diversificar las
en la propia empresa. actividades de comercializacién y crear
nuevos canales de distribucion.
®  Alto grado de inversién en la planta y
mejoramiento constante de la misma.
®  Marca propia patentada.
®  Se cuenta con un equipo procesador de
yogurt que esta por utilizarse.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
®  Programas de apoyo a las MiPyMes en ® La Secretaria de Salud puede cancelar
relacién a: capacitacion, apoyo econdémico permisos de operacion por inadecuado
para compra de equipo e infraestructura, manejo de residuos.
asesoria administrativa, entre otras, segiin - . . oL
Secretaria de Economia y del Campo. La propiedad es eju'ial, l:mltando!os en
aspectos de expansién y produccién.
®  Posibilidad de aperturar nuevos mercados
en los Estados Unidos.
L]

Necesidad local de una purificadora de
agua que de servicio a productores de
leche y a la propia planta.

Fuente: Elaboracion propia basada en observaciones y entrevistas
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CONCLUSIONES

Al acercarnos al conocimiento de la empresa familiar procesadora de queso ubicada en la
cuenca Centro-Frailesca del estado, encontramos que estas son empresas que estin teniendo
un desarrollo comercial mads o menos importante a partir de la tltima década, aunque tengan
una antigiiedad mayor elaborando queso.

En ambos casos, el reconocimiento de la buena calidad del queso que procesan y venden, es
un motivo muy grande de orgullo, compromiso y motivacion de los miembros de la familia
con su empresa y los llevan a tener reglas estrictas respeto a las condiciones de seguridad e
higiene a respetar tanto por la posible contaminacién en el area de trabajo y porque se trabaja
con leche bronca. A Corcob le toco enfrentar un problema muy fuerte debido precisamente a
estas cuestiones y hoy toman todas las precauciones posibles.

Las empresas han establecido su mision, vision, objetivos y valores, pudiendo encontrarse que
sus actividades cotidianas coinciden con lo expresado en ellos; destacan valores como el el
amor al trabajo, 1a honradez, el respeto, la honestidad, la calidad. En el caso de Corcob el amor
a la tierra es un factor determinante para la continuidad de la empresa y en el caso de
Buenavista lo es la solidaridad que tienen con el bienestar social de las familias campesinas al
estar laborando en terreno ejidal.

La estructura organizativa de ambas empresas es muy basica, encontrandose que los
fundadores y familiares directos ocupan los principales puestos en el area de produccién y
administrativos. En ambos casos la profesionalizacién se ha iniciado con la contrataciéon de
despachos independientes que los asesoran en aspectos contables, fiscales y financieros.
Corcob posee su propia marca (pendiente de registro) llamada “Rancheese Santa Elena” ,
aunque el queso es mds conocido unicamente como Santa Elena, y estd en la busqueda del

reconocimiento de Marca Chiapas para su queso crema; por su parte Lacteos de Buenavista ha
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conseguido su propia marca registrada en el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial
(IMPI) denominada Buenvilla.

El Comité Estatal del Sistema Producto Bovinos Leche Chiapas ha jugado un papel muy
importante en el caso de Santa Elena Corcob que se dedica a la produccién de queso crema,
pues a partir de la vinculacién con ellos han podido recibir capacitacién y vincularse con
proveedores € instituciones de educaci6n superior e investigacién que han realizado diversos
trabajos encaminados a la mejora de la empresa; asi también el Comité ha sido enlace para
obtener apoyos financieros del gobierno federal y estatal a través de la SAGARPA vy de la
SECAM que les han servido para equipamiento principalmente. En el caso de Buenavista al
estar mas alejada del Comité por dedicarse a producir queso tipo Cotija, los contactos los ha
realizado por su cuenta, apoyados en ltimas fechas por un despacho independiente que los
asesora para la consecucién de apoyos federales para las Mipymes también para mejorar su
planta productiva.

El aspecto productivo de ambas empresas es continuo y similar en los dos casos, aunque el
producto final sea distinto: una produce queso crema y el otro queso Cotija; sin embargo,
ambas guardan celosamente sus secrefos finos, adquiridos a través de la tradicién familiar y
por ellos mismos a base de prueba y error.

Estos empresarios queseros estdn tan atentos al proceso productivo de sus empresas que
constantemente estan buscando la forma de lograr pequefias innovaciones para lograr la
diferenciacion, y competir con base en ello y no en el precio.

Las dos empresas han venido de menos a mas, a base de esfuerzo, responsabilidad, amor a lo
que hacen, decision y trabajo arduo. Santa Elena Corcob ha incorporado a sus hijos ala
empresa desde nifios, habiendo estudiado carreras que pueden desarrollar en la misma; sin

embargo, Lacteos Buenvilla atin no lo hace porque consideran que su heredera es aiin muy
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joven para ello; en este aspecto, los expertos sefialan que es adecuado interesar a los hijos
desde pequefios en la empresa familiar.

Sus fuentes de financiamiento han sido sus proveedores, los de leche y los de equipos para la
planta principalmente, y en dltimas fechas han aprovechado apoyos del gobierno federal y las
asesorias conseguidas a través del Comité Estatal. Las dos empresas han evitado los
préstamos bancarios pues sefialan que los intereses son muy altos.

Lacteos de Buenavista ha cubierto su mercado con la venta de su producto a mayoristas
ubicados en los estados de México, Puebla y Guerrero; Santa Elena Corcob se limita a la venta
directa y la cantidad de queso que desplaza es mucho menor; si nos referimos a las fuerzas
competitivas de Michael Porter, podemos entender que el mercado de Santa Elena Corcob
tiene una mayor cantidad de competidores ademas de que existen muchos productos sustitutos.
Una limitante del queso crema es su répida caducidad comparado con el Cotijo que refrigerado
puede durar hasta un afio.

Al referirnos al ciclo de vida tenemos que Santa Elena Corcob se encuentra en el umbral de la
etapa de consorcio de hermanos y Lécteos de Buenavista atin en nivel de desarrollo, con hijos
que ain no intervienen en la toma de decisiones. Santa Elena Corcob lo est4 logrando a partir
de los valores formados en sus hijos y su temprana incorporacion a la empresa familiar con la
adecuada motivacién para hacerlo, logrando incluso que el trabajo propiciara la unién familiar,
por lo que en el caso de Licteos de Buenavista se le sugiere incorporar a su heredara en
proyectos especificos, con una remuneracién representativa al esfuerzo realizado,
independientemente de lo que puedan otorgarle como hija.

En el caso de la sucesion, Santa Elena Corcob la ha venido preparando de manera intuitiva y
hasta este momento todos estin de acuerdo en que la sucesora en la administracién de la
empresa deba ser la Ing. Elena Corzo, porque reconocen su inteligencia y capacidad

relacional. En el caso de Lacteos Buenavista atin ven lejano el momento y por lo mismo no
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existe una planeacion en ese sentido. Sin embargo, es aconsejable que en un momento
determinado, se empiecen a estructurar algunos 6rganos de gobierno y sobre todo, se realice
de manera escrita un protocolo familiar en donde se escriban las reglas que permitan a la
familia participar en la empresa de manera ordenada.

Una y otra empresa posee fortalezas y tiene debilidades; también pueden visualizar ciertas
oportunidades y amenazas en el entorno. Al analizarlas, encontramos que sus fortalezas
internas son muchas y las oportunidades que en este momento se les presentan son muy
importantes, razén por la cual, si establecen las estrategias adecuadas, podran resolver sus
debilidades y solventar las amenazas del entorno, sobre todo las relacionadas con aspectos de
mercado y residuales. En este ultimo caso, su adhesion al Comité Estatal para enfrentar de
manera conjunta la problematica, resulta muy importante.

Como bien sefialaba la Lic. Pastrana, presidenta del Comité Estatal, los procesadores de queso
representan el pivote central de la cadena productiva bovinos-leche porque permiten agremiar
a los productores primarios y a los proveedores de materiales y servicios.

Estas dos empresas tienen perfectamente ubicados a los ganaderos que les surten y a sus
proveedores de equipo y de otros materiales. Santa Elena Corcob llega a agrupa alrededor de
30 ganaderos y Lacteos de Buenavista 250, dan empleo a muchas familias y cada una tiene
contactos con innumerables clientes, proveedores, instituciones de gobierno y educativas.
Estas empresas representan un motor importante del desarrollo econdémico y social en su 4rea

de influencia y en la cuenca lechera Centro-Frailesca.
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