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Importancia de la sucesion generacional para preservar el

suelo de conservacion: un estudio de caso

Importance of generational succession to preserve

conservation soil: a case study

Resumen

En México, las Microempresas Familiares Agropecuarias (MEFA) se denominan Unidades
Econdmicas Rurales (UER) y de acuerdo con la Encuesta Nacional Agropecuaria en 2019
existian 4 650 783. Las microempresas generan el 45.6% del empleo y aportan el 14.6% al
valor econémico del Pais. Al igual que las grandes empresas, son vulnerables al proceso de
sucesion generacional. Este articulo resalta la importancia de la sucesién generacional a
través de un estudio de caso ubicado en la Ciudad de México. A través de la teoria
fundamentada la informacién se integré en etapas: diagnéstico familiar y de la empresa,
origen de la propiedad, perspectivas de sucesién y analisis del plan de contingencia. Los
aprendizajes que se aprecian en el estudio de caso invitan a la reflexién sobre la importancia
de la planear el proceso de sucesién generacional en las MEFA s para la preservacion del
suelo de conservacion en la Ciudad de México.

Palabras clave: conservacion ambiental, microempresas, sucesién generacional, relevo
generacional.

Abstract

In Mexico, Agricultural Family Microenterprises (AFME) are called Rural Economic Units (UER)
and according to the National Agricultural Survey in 2019 there were 4,650,783.
Microenterprises generate 45.6% of employment and contribute 14.6% to the economic
value of the Country. Like large companies, they are vulnerable to the generational
succession process. This article highlights the importance of generational succession
through a case study located in Mexico City. Through grounded theory, the information was
integrated into stages: family and company diagnosis, origin of ownership, succession
perspectives and analysis of the contingency plan. The lessons learned in the case study
invite reflection on the importance of planning the generational succession process in the
AFME “s for the preservation of conservation land in Mexico City.

Keywords: environmental conservation, microenterprises, generational succession,
generational change.




1. Introduccion

En México, como en el resto del mundo, las empresas familiares son generadoras de riqueza
al crear oportunidades de empleo y ser fuentes constantes de innovacion y enfrentan
grandes desafios, entre ellos la alta mortalidad, en México alrededor del 70% no llegan al
tercer ano de vida (Belausteguigoitia, 2022). Por otro lado, el INEGI 2021 indicé que el 98%
de los negocios no llegan al segundo afio. Tanto en el sector agropecuario como en el
agroindustrial en México, no existe tipificacion o reconocimiento de estas (Sanchez et al.
2020), debido a que son consideradas como Unidades Econdmicas Rurales (UER) de
agricultura familiar (Mufioz et al. 201 8).

En México existen 6,373,169 establecimientos, el 94.9% son microempresas, que emplean
a cuatro de cada diez personas, y aportan el 14.6% del valor agregado censal (INEGI, 2019a).
La microempresa se caracteriza por emplear hasta diez personas y generar un maximo de
4 MDP de venta anual (INEGI, 2019b). En 2012 SAGARPA-FAO, realiz6 la estratificacion de
las UER en seis, los tres primeros estan unidos por las variables: pequefia escala,
subsistencia y pobreza (Mufioz et al. 2018). Los tres restantes estan vinculadas al mercado,
sin embargo, el estrato E6, es el nico comparable con las empresas del sector industrial y
de servicios, el cual representa el 0.3% del total de las UER, siendo los estratos E4 y E5 los
que se clasifican como micro, pequefia y mediana empresa.

Las crisis alimentarias son un ejemplo de la estrecha relaciéon entre la pobreza rural y la
soberania alimentaria, a pesar de la disponibilidad de alimentos, las personas que no
disponen de cosechas o ingresos son los mas afectados (Ramirez, 2022). La agricultura
familiar puede impactar en el desarrollo econémico, social y ambiental de los territorios
donde se implementa (Ramirez, 2022).

En cierta manera el desarrollo agricola, depende parcialmente de la sucesién de la empresa
agricola familiar de la generacién mayor a la mas joven, por la conexién intima en el trabajo,
la tradicion familiar y la carrera que caracterizan a la agricultura familiar (Nandi et al. 2022).
Sin embargo, gestionar y transferir el control de la empresa familiar agricola se convierte
en una fase critica, por no decir, problematica, al tener implicaciones en la empresa, la
familia (Belausteguigoitia, 2022) y la propiedad.

La produccién agricola en la CDMX depende del temporal en un 90%. Excepciones son las
alcaldias Xochimilco y Tlahuac, donde algunos productores cuentan con agua permanente
para riego, por el sistema milenario de siembra en chinampa. Sin embargo, debido a la

sobreexplotacion de los acuiferos por la demanda de agua de los habitantes locales y la




industria, han ocasionado ruptura en los cuerpos de agua y hundimientos en las zonas
chinamperas. En consecuencia, se ha generado otro sistema de siembra “tablas”, que se
distingue por el cultivo de superficies de una hectarea en promedio. Cabe mencionar que
las Alcaldias de Xochimilco, Tlahuac y Milpa Alta estdn consideradas como Patrimonio
Cultural de la Humanidad otorgada por la UNESCO (Valladares et al. 2023)

Los sistemas de produccién periurbana han quedado inmersos en la gran ciudad, fenémeno
que se visualiza en las otras alcaldias que integran el suelo de conservacion que ocupa el
59% del territorio de la CDMX. Este brinda servicios ambientales a la gran metropoli, y en él
se ubican las zonas de produccion agropecuaria que han sufrido una constante presién por
la mancha urbana (Escandén, 2020). La constante adaptacién e innovacién de los
agricultores son factores que han determinado la supervivencia de estas zonas.

En este articulo se busca dar respuesta a las siguientes preguntas de investigacion: 1)
;Como se caracteriza la familia?, 2) ;Cudl es el origen de la empresa familiar y cémo se
caracteriza?, 3) ;Cual es el origen de la propiedad?, 4) La microempresa agropecuaria en
analisis, jes familiar o familista?, 5) En qué etapa se encuentra la microempresa
agropecuaria? Y 6) ;Cual es la perspectiva de sucesion? y ;Cual es el analisis del plan de
contingencia?, mediante un estudio de caso. La permanencia de las microempresas
familiares agropecuarias puede garantizar el cuidado y proteccion del suelo de
conservacion. Sin embargo, los factores del entorno como: el crecimiento de la poblacion,
las politicas publicas y econémicas a nivel micro y macro, asi como los recursos biofisicos

(Rodriguez et al. 2022) pueden afectar su permanencia.

Revision de literatura

La familia y su clasificacion

A través de la historia, la familia ha sido la primera organizacién humana (Chayanov 1925
citado por Fleitas et al. 2022) y es considerada la institucion primaria o célula nuclear de la
sociedad. La familia se clasifica en nuclear/elemental, extensa/consanguinea vy
monoparental (Iruestea et al. 2020).

La familia nuclear, se compone de padre (esposo), madre (esposa) e hijos. Es la unidad
basica familiar. La familia consanguinea, esta integrada por mas de una familia nuclear, y
se basa en vinculos sanguineos. Se integra por los padres, nifos, abuelos, tios, tias,
sobrinos, primos y demas. La familia monoparental, estd conformada por el padre o la
madre y los hijos. Generalmente es la mujer quien asume el rol del cuidado de los hijos
(Martinez, 2015)




Por otro lado, Islas et al. (2021) identificaron a tres tipos de familias en el sector
agropecuario: 1) La familia continuante, 2) La familia retornante y 3) La familia entrante,
mismas que se definen a continuacion.

1) La familia continuante: es la familia agropecuaria transgeneracional, que hereda la
tradicién agropecuaria de generacién en generacion; 2) La familia retornante: los
integrantes tienen una conexién directa con la actividad agropecuaria, al crecer y apoyar en
la granja; sin embargo, dejan la actividad agropecuaria para estudiar o trabajar en zonas
urbanas o metropolitanas y después de un tiempo retornan a la actividad agropecuaria; 3)
La familia entrante: por lo regular, son familias encabezadas por jovenes de 30 afos
aproximadamente, quienes encuentran una alternativa econdémica y de autorrealizacion en
el sector agropecuario.

Subsistema empresa, familia y propiedad

La teoria de sistemas define al sistema como “un conjunto de elementos en interacciéon”

(Martinez & Esparza, 2021). Estos elementos integran a su vez subsistemas, que, para Tagiuri

y Davis (1992) citados por (Belausteguigoitia, 2022), los subsistemas empresa y familia no
explican en su totalidad la dinamica de las empresas familiares. Por lo que incluyeron en su
analisis el subsistema propiedad, ya que los intereses y el poder de la familia, estan
determinados por este ultimo.

En la presente investigacién nos referiremos a la UER como la microempresa familiar
agropecuaria, entendiendo a esta, como una organizacién controlada desde la propiedad
hasta la direcciébn por uno o mas integrantes de la familia (Belausteguigoitia, 2022;
Gottschalk et al. 2017) que en su quehacer diario, realizan una interaccion estrecha entre
los subsistemas empresa, familia y propiedad, donde los atributos y funciones especificas
pueden formar parte de sus fortalezas o debilidades de la misma (Belausteguigoitia, 2022).
Sucesion, herencia y jubilacion

La herencia, la sucesién y la jubilacién son tres procesos que estan vinculados con la
transferencia del negocio agricola familiar. La herencia es la transferencia legal de la
propiedad “tierra”, y esta ultima suele ser el principal activo de la empresa (Silva & Anjos,
2023a)

La sucesion es un proceso largo y complejo, donde se involucran varios actores que no
estan aislados de la dindmica familiar, empresarial y propiedad; dicho proceso, consiste en
transferir el control gerencial (activos tangibles e intangibles) a la nueva generacién. Con
planificacién este proceso puede durar de 10 a 15 anos (Belausteguigoitia, 2022; Lenz et
al. 2020).




La jubilacion indica el retiro del sucedido y suele ser especulativa a la sucesion; conforme
el sucesor va teniendo éxito, el sucedido, en el mejor de los casos, opta por jubilarse,
entregando la propiedad que confiere el derecho legal y en automatico. La herencia reasigna
el control gerencial (Errington 2002).

Se pueden distinguir tres tipos de sucesidén en la empresa familiar: 1) La sucesion familiar
interna, 2) la sucesién interna de la empresa y 3) la sucesién externa. La primera es la mas
comun, sin embargo, también la mas (Pollnow et al. 2023; Silva & Anjos, 2023b) compleja,
ya que el sucesor se debe seleccionar de la misma familia (Lenz et al. 2020). Mientras que
la segunda, busca seleccionar a uno o mas empleados que tengan la posibilidad de comprar
todas o la mayor parte de las acciones de la empresa, y la Gltima; busca traspasar la empresa
via venta, arrendamiento o fusionandose a un externo, asi también se tiene la opcién de
contratar a un administrador externo o hacer de la empresa un fideicomiso (Lenz et al.
2020).

Para el caso de la sucesion familiar interna, (Barclay et al. 2007 citado por Romero et al.
2022) describié cuatro etapas en el proceso de sucesion: 1) el hijo, generalmente el varén,
deja su educacién de tiempo completo para iniciar a trabajar en la finca; 2) padre e hijo
trabajan para expandir la explotacién agropecuaria maximizando su capacidad de gestién
y laboral; 3) el vinculo de confianza entre padre e hijo se refuerza, decisiones y
responsabilidades se comparten, el hijo puede responsabilizarse de la operacién de la
empresa; 4) el padre se jubila y el hijo toma el control de la gestion de la finca, sin embargo,
muchos padres no necesariamente renuncian al control legal de la tierra en vida (Barclay et
al. 2007 citado por Romero et al. 2022), considerando; que esas etapas muchas veces se
logran mediante la planificacion.

Planificar la jubilacién, es un tema dificil y complejo que se evita en muchas familias
campesinas. Las generaciones mayores consideran que es un tema que se debe tratar
aislado de la familia y sin asesoria profesional (Barclay et al. 2007 citado por Romero et al.
2022). Foskey (2002) identificé tres tipos de patrones de jubilaciéon en familias campesinas:
1) jubilacién EN la agricultura; el agricultor permanece en la graja durante la jubilacion
apoyando en actividades, y muchas veces se torna conflictivo con el sucesor; 2) jubilacién
DE la agricultura; el agricultor se retira de la agricultura y vende la propiedad; y 3) jubilacion
A la agricultura; son aquellos que han realizado una carrera paralela a su oficio o profesién
original, al jubilarse de este, se integran de tiempo completo a la ganaderia o la agricultura
(Barclay et al. 2007 citado por Romero et al. 2022). Para el estudio de caso analizado en

esta investigacion, se retoma la jubilacion A la agricultura.
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La empresa familista y los modelos de analisis de la empresa familiar agropecuaria
Las “empresas familistas”, son organizaciones que anteponen las necesidades de la familia
por encima de las de la empresa, generando con ello una intrusién negativa
(Belausteguigoitia, 2022). El Modelo de equilibrio ayuda a comprender este concepto,
mediante la analogia de un barco, el cual ilustra la dificultad de mantener el equilibrio entre
la empresa y la familia, y la importancia de la propiedad para lograrlo (Belausteguigoitia,
2022).

Existen varios modelos que ayudan a entender la dinamica de la empresa familiar. El de los
dos circulos, expone el area de conflicto, en la interaccion empresa - familia. Permite
comprender la necesidad de clarificar los limites entre la empresa y la familia
(Belausteguigoitia, 2022). El modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis, ilustra el rol que
desempenan los miembros de la empresa familiar, al interaccionar los tres subsistemas,
empresa, familia y propiedad; formando cuatro areas de interseccién: “1) que la familia sea
accionista y a la vez trabaje en la empresa y, por ello, reciba dividendos y sueldo; 2) que el
familiar sea accionista, pero no trabaje en la empresa y, por ello, reciba dividendos; 3) que
el familiar sea empleado, pero no accionista y, por ello reciba sueldo; 4) que el familiar no
sea accionista ni empleado y, por ello, no reciba dividendos ni sueldo” (Tagiuri & Davis 1992
citado por Belausteguigoitia, 2022). EIl modelo evolutivo tridimensional de Gersick et al.
(1997) citado por (Belausteguigoitia, 2022), “describe las etapas por las que pasan los
subsistemas, empresa, familia y propiedad”

Dentro de los modelos que se utilizan para comprender el subsistema empresa, el modelo
desarrollado por Nalebuff y Brandenburger, 1997 citado por (Muifioz & Santoyo, 2020),
brinda la oportunidad de comprender la red de valor de la empresa en analisis, mediante la
organizaciéon de sus actividades en un territorio especifico, entendiendo asi la interacciéon
econémica y no econémica de los actores que generan valor en un territorio determinado
(Mufioz & Santoyo, 2020). El modelo de negocios descrito por (Osterwalder & Pigneur, 2010),
es una guia para conocer la empresa en ocho médulos que en su conjunto dan vida a la
propuesta de valor, analizando los factores externos e internos de la misma empresa.
Planificar la jubilacién y la sucesion se convierte en un proceso complejo (Barclay et al. 2007
citado por Romero et al. 2022, Belausteguigoitia, 2022), donde situaciones imprevistas, por
ejemplo, el fallecimiento del duefo, provocan que este proceso sea corto y mas complejo
(Belausteguigoitia, 2022). Sin embargo, existen modelos que brindan la oportunidad de
pronosticar dichos procesos. El modelo de sucesiéon de la empresa familiar; considera cinco
pasos: diagndstico, planificacién, entrenamiento, transferencia y culminacién

(Belausteguigoitia, 2022). El modelo de relevos (plan de contingencia), es una analogia que
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permite reflexionar, sobre los diferentes pases de estafeta en una carrera de relevos,

enfocandolo en el proceso de sucesion de la empresa familiar (Belausteguigoitia, 2022).

Metodologia

1.1. Espacio de estudio
La etapa empirica de la investigacion se llevo a cabo en la CDMX. Esta, tiene una poblacion
de 9 209 944 de habitantes (INEGI, 2020). Existen 16 000 personas ocupadas en actividades
agropecuarias, distribuidas en 11 543 unidades de produccién familiar; lo que equivale a
22 800 ha de tierra en produccién de cultivos como: maiz, frutales, hortalizas y animales
para el autoconsumo familiar y venta local. Existe también producciéon a mayor escala, los
cultivos que sobresalen son: nopal, amaranto, hortalizas, hierbas y plantas de ornato, que
van destinados a los mercados urbanos y de la regién. Las alcaldias Tlalpan, Milpa Alta,
Tlahuac y Xochimilco son referencia de produccion (Escandén, 2020). El 2% de la poblacion
total de la CDMX se ubica en la alcaldia Milpa Alta, donde viven los actores clave y es una
de las siete alcaldias que conforman el suelo de conservacion de la CDMX (Escando6n, 2020).
1.2. Seleccion del caso
El estudio de caso permite al investigador generar una visién holistica, creando un abanico
de posibilidades para solucionar un problema; al incorporar dos fuentes de evidencia 1) la
observacion directa y 2) la entrevista con los actores involucrados en el evento analizado
(Escudero et al. 2008), asi mismo son utilizados para comprender fenémenos, que son
nuevos (Yin, 1994 citado por Islas et al. 2021). La seleccién del estudio de caso se baso6 en
su relevancia para el aprendizaje (Stake, 1999 citado por Islas et al. 2021). La empresa
familiar agropecuaria seleccionada, se dedica a la produccién de frutales, la propiedad
(terreno) de 2 ha, es herencia familiar desde 1898; esta ha pasado por tres generaciones
hasta 2022; en 2012 el representante de la tercera generacién decide implementar un
huerto agroecolégico con recursos publicos y propios, donde invertiria su tiempo y esfuerzo
hasta el dia de su muerte en julio del 2022, dejando a la microempresa familiar en riesgo,
debido a que no hay un sucesor definido y la propiedad puede formar parte de la mancha

urbana.

1.3. Colecta de datos
La colecta de datos se realizo en cuatro visitas, una correspondiente al mes de abril, junio,
julio y noviembre del 2022. En las primeras dos visitas se realizé una pregunta guia
propuesta por Mufoz (2022); 1) ;me podria narrar la trayectoria histérica de su

empresa/organizacion, desde su origen hasta el momento actual?; 2) hablemos ahora de su
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estrategia y Modelo de Negocios; la tercera pregunta fue enfocada a las intenciones de
sucesiéon de la microempresa familiar; 3) jCual es la perspectiva de continuidad con la
microempresa familiar?, el tiempo de entrevista consté en promedio de 1.5 horas. Los
nombres de los informantes clave no corresponden a su nombre real, con la finalidad de
cuidar la privacidad y seguridad de estos, el representante de la tercera generacién lo
[lamaremos don Justo (76 afos), su esposa dona Gloria (73 afos) y Cristina (49 afios) hija
que apoya desde el 2019 en las labores de la microempresa familiar, quien perdiera su
trabajo debido al confinamiento por el COVID-19 y Esperanza (21 afios) nieta de don Justo
se encontraba cursando la carrera de administracion de empresas. La muerte repentina de
don Justo dio origen a una cuarta visita, lo que nos permitioé desarrollar el modelo de relevos
(plan de contingencia) desarrollado por Belausteguigoitia (2022).
1.4. Analisis de datos

El analisis de datos se dividié en cuatro fases para responder las preguntas de investigacion.
La primera fase, responde la pregunta 1 y 2; para ello se utilizé un genogramay los modelos
de dos y tres circulos, analizando en primera instancia al subsistema familia, seqguida de la
empresa y por ultimo a la propiedad. La segunda fase, responde la pregunta 3 y 4; y se
utilizé el modelo de equilibrio. La tercera fase, responde la pregunta 5; y se utilizé el modelo
evolutivo tridimensional. Por Ultimo, la cuarta fase responde la pregunta 6; y se utilizé el

modelo de relevos.

2. Resultados

Caracterizacion de la familia

Don Justo es la tercera generacion de la familia Paz, tiene 76 afios y es originario de Milpa
Alta. Su esposa dofa Gloria Ruiz tiene 73 anos. La familia Paz Ruiz es una familia
consanguinea; esta integrada por cuatro mujeres y dos hombres, los cuales son la cuarta
generacion de la familia Paz, su edad promedio es de 48 anos. Cuatro son profesionistas,

uno comerciante y una se dedica al hogar.

Los nietos de don Justo son diez; cuatro mujeres y seis hombres, su edad promedio es de
18 afos. El mas pequefio estudia la primaria y algunos otros estudian carreras como
administracion de empresas, enfermeria, sistemas computacionales y carrera militar, asi

mismo algunos otros optaron por un oficio como albafileria y carpinteria.

Don Justo y dofia Gloria mantienen una relacién cercana con su hija mayor (Patricia) y menor

(X6chitl), mientras que, con Francisco, el hijo mayor de los varones, la relacién es distante,
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debido al trabajo que desarrolla como ingeniero civil, por otro lado, con sus dos hijas
intermedias Cristina y Margarita, la relacion es muy estrecha, son las que estan al pendiente
de su salud, sin embargo, Cristina es quien se encuentra mas involucrada en el negocio
familiar. Por altimo, la relacién con Hugo es conflictiva; quien siempre busca un beneficio

personal. En la figura 1, se muestra el genograma de la familia Paz Ruiz.
Figura 1.

Genograma de la familia Paz Ruiz, el cual contempla cuatro generaciones desde 1880 al
2022.

1880- Desconocido

Don Carlos Dona Marisol
1903 2000 (5 é (5 (5 1910-2004
Dcn Marco Dongzlargarita
é é 1946;2022 IJ__| (g |J—_|
Don Justo Dofa Gloria
ogar Ing. ;u;li‘ — Li. en Educacion Comercnante comador Disefiadora dé Interiores

F@PFQ F?F?

Nb EA Cari E P E S E,E E P ESistem EP

L] @ [=][=]@

Alb= albafiil; E.E= Estudiante de enfermeria; E.P= Estudiante de Preparatoria; M= Militar; E.A= Estudiante de Administracion; Carp= Carpintero; E.S= Estudiante de Secundaria;
E. Sistem=Estudiante en Sistemas; E.P= Estudiante de Primaria

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion compartida por los informantes clave.

Las dos primeras generaciones de la familia Paz, dedicaron su vida al campo, sembraban
principalmente maiz, frijol y calabaza. Don Justo durante sus primeros 18 anos ayudé en
estas actividades, para posteriormente salir a trabajar a la zona urbana de la Ciudad de
México. En 50 afos, tuvo seis trabajos diferentes. Las caracteristicas descritas
anteriormente, ubican a la familia Paz Ruiz, como una familia retornante, don Justo, nunca
dejo de producir en la parcela que don Marco le heredo, sin embargo, en 2012 cambiaria

los cultivos de subsistencia por frutales.

Origen y Caracterizacion de la microempresa familiar agropecuaria.
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Ya jubilado, don Justo a sus 66 afos junto con su esposa, en el afio 2011 ingresaron un
proyecto a una institucion de gobierno para solicitar un apoyo de 800 arboles frutales.
Fueron beneficiados en 2012, y los arboles se sembraron en 1.5 hectadreas del terreno de
don Justo, y asesorado por el ingeniero agronomo responsable del proyecto. En el periodo
de crecimiento de los arboles, la pareja complementd sus ingresos con la renta de seis
espacios comerciales y la cria de pavos y borregos, actividad que venian realizando con

antelacion.

En 2018 inici6 la cosecha de frutas de la empresa familiar, desde un inicio administrada por
la familia Paz Ruiz. Las primeras cosechas, no fueron problema, ya que el ingeniero
agrénomo apoy6 en la comercializaciéon del producto en diferentes zonas de la CDMX. Sin
embargo, las cosas se complicarian para 2019 por diversos factores, entre ellos la pandemia
por COVID 19 y el apoyo comercial retirado por parte del ingeniero agronomo. Tres afnos
mas adelante don Justo sufriria un problema cardiaco que cambiaria la historia de la familia

Paz Ruiz.

En 2021 don Justo fue beneficiario de un programa de gobierno federal, que tenia el
“objetivo de contribuir al bienestar social de las y los sujetos agrarios en sus localidades
rurales e impulsar su participacion efectiva en el desarrollo rural integral”. Este apoyo le
permitiria contratar a una persona que le ayudara a ejecutar las actividades agrondémicas

que los frutales requerian.

La empresa no esta legalmente constituida, pero en su intencion de acceder a mercados de

nicho, esta siendo obligada a su constitucion legal.
A continuacion, se describe su red de valor:

Clientes: los principales clientes son vecinos, familiares y amigos, quienes han conocido el
producto desde un inicio. También se ha comercializado en grupos de nutricion, donde la
fruta ha tenido buena aceptacion. La relacion con los clientes es pago en contra entrega de
producto, se puede considerar que la propuesta de valor de la empresa en analisis es: frutas

con maduracion natural. Los clientes aprecian el sabor y el olor de la fruta al probarla.

El canal que se utiliza para promocionar el producto, son redes sociales como Facebook y
WhatsApp. El gobierno de la CDMX ha organizado mercados locales para pequefios
productores, donde la microempresa familiar ha participado activamente y le ha permitido
realizar vinculacion comercial con pequefos locatarios o intermediarios que en temporada

de fruta (mayo a septiembre) les realizan pedidos.
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Proveedores: el principal proveedor de insumos para la realizacion de abonos

agroecolégicos y caldos minerales se ubica en madre selva en la alcaldia Xochimilco.

Un segundo proveedor importante es la alcaldia Milpa Alta, especificamente el
Departamento de Aguas y el Campo Militar. El primero, suministra el agua via pipas para su
almacenamiento en contenedores de 5 mil y 10 mil litros, que son suministrados
posteriormente al sistema de riego por goteo; el segundo abastece el abono de caballo, que
es procesado en el drea de composteo de la microempresa familiar y es la principal fuente

de nutriciéon para arboles.

La mano de obra en general es de don Justo, sin embargo, se contrata a un jornalero
eventual para trabajos complejos o pesados. La asistencia técnica esta a cargo de un
ingeniero agrénomo, que, desde un inicio (2011) apoydé a don Justo en la gestion del
proyecto y posteriormente en el seguimiento del huerto. Mensualmente brindaba una
asesoria a la empresa para obtener frutos de calidad, que se entregan a mercados

especificos de la CDMX.

Complementadores: Existen cuatro actores importantes en este bloque, 1) organizaciones
civiles, 2) instituciones de gobierno, 3) consultoria independiente y 4) instituciones

académicas.

Para el primer caso, la empresa familiar se apoydé en un inicio de una organizacion
campesina para gestion de aves de corral y los arboles frutales. Para el segundo caso, la
empresa ha gestionado espacios en instituciones de gobierno para la comercializacién de
la fruta, asi también para resolver el problema de abasto de agua realizaron gestiones con
la alcaldia Milpa Alta en el Departamento de Aguas; Para el tercer caso, el ingeniero
agrénomo, que dio acompafiamiento en la gestién y el seguimiento en el manejo
agronémico y comercializacién del cultivo, para acortar la cadena de consumo; por ultimo,
en el cuarto caso, Cristina realiz6 vinculos con el Tecnoldgico de Estudios Superiores de la
alcaldia, para darle valor agregado a la fruta. El vinculo fue mediante cursos para elaborar

jugos, ate, mermelada, entre otros.

Competidores: si bien la microempresa familiar tiene mas de 10 afos en la produccién de
frutales; del 2018 a la fecha inici6 su comercializacién y no han logrado llegar a los
mercados de nicho. Actualmente compite con productos genéricos de los pequefos
productores de la zona y con las manzanas provenientes de chihuahua, estas tienen un

distintivo (etiqueta) que les ha dado prestigio. Estas manzanas se encuentran en las fruterias
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y mercados locales de la alcaldia. En la Figura 2 se muestra la red de valor de la

microempresa familiar.

Figura 2.

Red de valor de la empresa Frutales Agroecolégicos Don Justo, donde se observan los
principales actores involucrados en la interaccion con la Microempresa Familiar
Agropecuaria.
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion compartida por los informantes clave.

La microempresa familiar agropecuaria esta instalada en dos hectareas, ubicada en suelo
de conservacion. Es un terreno con pendiente y partes planas. La infraestructura con la que
cuenta es: 4 tinacos de 10 mil litros, 2 tinacos de 5 mil litros, 1 cisterna de 45 mil litros, 1

sistema de riego por goteo. En esta se proyecta una produccién aproximada de 19 600 Kg.

17



El calculo se realiz6 tomando una muestra representativa de los arboles en produccién; el
peso promedio por fruta es de 160 gr y cada arbol tenia 108 frutas, entonces de cada arbol
se cosecharan 28 Kg y por los 700 arboles, se estima una produccion de 19 600 Kg.
Actualmente la capacidad productiva oscila en el 10%, debido a la edad de los arboles. En

la Figura 3, se observa la superficie de la microempresa agropecuaria.
Figura 3.

Imagen de Google Maps, de la microempresa arboles frutales “Don Justo”, situada en la
alcaldia de Milpa Alta, Ciudad de México.

Fuente: Elaboracion a partir de la informacién compartida por los informantes clave.

De acuerdo con la informacién recabada con los actores clave, el costo de produccién de un
ciclo productivo para 700 arboles de fruta, es de sesenta y cuatro mil doscientos pesos. El
42% se destina a la mano de obra para la aplicaciéon de insumos, mantenimiento de arboles
y cosecha de manzana, 17% para fertilizacion con abono, 15% para pago de asesoria técnica
especializada, 12% para compra de insumos para la prevencién de plagas y enfermedades
y por ultimo 12% para el pago de transporte para la comercializacion. La fruta se vende en
$35.00 (treinta y cinco pesos 00/100 M.N) al momento de realizar el estudio caso.

Con los datos antes mencionados, se realizaron dos escenarios. En el primero se proyecté
la capacidad productiva al 50%, y el segundo, al 100%. En ambos casos se consider6é un
aumento al costo de produccién de 30%. El precio estimado de venta es de $50.00/Kg de
fruta en mercados de nicho. Con el primer escenario, se tendria un ingreso de $490 000.00

(Cuatrocientos noventa mil pesos 00/100 M.N); y en el segundo, $980 000.00 (novecientos
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ochenta mil pesos 00/100 M.N) en un periodo de cinco meses. En la Figura 4 se muestra el

modelo de negocios de la microempresa agropecuaria.

Figura 4.
Modelo de negocios de la microempresa familiar agropecuaria, donde se destacan los
aspectos internos y externos de la Microempresa Familiar Agropecuaria. Asi como dos

proyecciones de ingresos y sus respectivos costos.

/ Asociaciones Clave Actividades Clave Propuesta de Valor Relacién con el cliente Cliente

Nutricion de cultivo
Prevencion de plagas y

enfermedades Pago contra entrega Vecinos
Raleo de frutos del producto Familiares
Deshierbe Amistades
Organizacion Campesina Poda Asistentes a las ferias
Institucion de gobierno local Cosecha izad |
Alcaldia Manejo post cosecha Manzanas frescas Obea"'ZE :S :JU' 5
. gobierno de la CDMX
Departamento de agua con maduracion Clubs de nutricin
Asesor Técnico natural
Recursos Clave Canales Pastelerias
Campo Militar Amas de casa

Tecnoldgico de Estudios

Propiedad 2 h
Superiores ropeda a

Terreno con pendiente

4 tinacos de 1o mil litros Faceboock

2 tinacos de 5 mil litros WhatsApp

Ferias para pequefios
productores

1 cisterna de 45 mil litros
1 sistema de riego por goteo
700 arboles de manzana

-

Costos Ingresos
Escenario Arboles de Produccion Costos de Escenario Produccion Ingreso ($) / Kg Ingreso ($)
manzana estimada (Ton) | produccién ($/Kg) Cosechada (kg) Mayo-Sep
Actual . 700 2 321 Actual 2000 35 70 000
Uno (50%) 700 9.8 83 50% produccién 9 800 50 490 000
Dos (100%) 700 19 491 100% de proproduccion 19 600 50 980 000

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion de compartida por los informantes clave.

Los hijos de don Justo, muy poco se involucraron en las actividades relacionadas con la

microempresa familiar agropecuaria. Debido a sus responsabilidades con sus familias,

actividades laborales y por el caracter de don Justo. Con caracter autoritario, don Justo

mantenia el control en todo momento; toda actividad se le informaba. Este patron de

conducta lo aplicaba en la microempresa y en la familia, debido a esto, cuatro de sus hijos

solo apoyaban en actividades que no requerian tomar decisiones. Por otro lado, Cristina la

hija intermedia, es la responsable del area administrativa y ventas de la empresa a partir del

2019. El conflicto entre padre e hija se hacia notar en la toma de decisiones en el negocio

familiar, donde don Justo tendria la ultima palabra, en la figura 5 se muestra la interaccién

empresa familia y el punto de conflicto.
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Figura 5.
Interaccion de la Familia y la empresa ilustrada a través del modelo de los dos circulos,

donde se identifica el conflicto entre la Familia y la empresa.
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Fuente: Elaboracion a partir de la informacién de compartida por los informantes clave.

Origen de la propiedad.

En un inicio, don Carlos (el bisabuelo de don Justo) a sus 18 afnos, y algunos conocidos de
la comunidad, realizaron la limpia de terrenos para la siembra de cultivos basicos (frijol,
maiz, calabaza, entre otros). En 1898 don Carlos tenia una superficie de 4.5 hectareas. En
1930, don Carlos, decide entregarle su propiedad a su hijo don Marco. En este proceso no
considero a sus hijas.

Don Marco en 1985 hereda la propiedad, y a diferencia de su papa (don Carlos), él si
considero a sus seis descendientes (tres mujeres y tres hombres) en el proceso. Dejando en
manos de sus tres hijos las 4.5 hectareas, entre ellos don Justo. Don Marco en su trayecto
compro terrenos que le heredé a sus hijas, sin embargo, mas adelante las hijas vendieron
la herencia, y hoy son colonias irregulares en la Alcaldia.

De las 4.5 hectareas, don Justo recibi6 1. 58 hectareas de terreno, con el tiempo, amplio la
propiedad a dos hectareas, a través de negociaciones con sus vecinos. En esta superficie,
distribuy6 los arboles frutales, entre los que destacan: manzana, durazno y ciruela. La
tenencia de la tierra es pequefa propiedad.

El modelo de los tres circulos desarrollado por Tagiuri & Davis (1992), permite visualizar el

rol que desempefa la familia Paz Ruiz, en la interaccion de los tres subsistemas empresa-

familia-propiedad. En la figura 6 se visualizan tres interacciones: a) representa el rol de don
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Justo y dofa Paz al ser accionistas y trabajar en la empresa, y por ello, reciben dividendos
y sueldo; b) representa el trabajo de Cristina como empleada y por ello recibe un salario,
sin ser accionista; c) representa el rol de los hijos restantes, asi como los nietos, donde no

son ni empleados, ni accionistas y debido a ello, no reciben salario o dividendos.

Figura 6.
Rol de los integrantes de la familia en las diferentes interacciones entre la familia-empresa-

propiedad de la microempresa familiar agropecuaria.

Propiedad

Propiedad

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacién de compartida por los informantes clave.

iEmpresa familiar o familista?

La microempresa en analisis es familiar. De acuerdo con la definicién desarrollada por
(Belausteguigoitia, 2022; Chrisman et al. 2005; Gottschalk et al. 2017; Molina et al. 2016).
Sin embargo, las necesidades de la familia estan por encima de las necesidades de la
empresa. Lo que convierte a la organizacion familiar en familista (Belausteguigoitia, 2022).
Para ejemplificar esta afirmacion, utilizamos la analogia del barco desarrollada por
(Belausteguigoitia, 2022). En la figura 4 (a): Don justo y Dofa Paz llevaban “el control del

negocio familiar”, y el barco se mantenia en “equilibrio”. En 2019, Don Justo sufre un infarto,
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suceso que lo retira por completo de la microempresa. En este periodo, Cristina toma las
riendas administrativas del negocio y se percata de la necesidad de reinvertir el ingreso
generado por la empresa en las necesidades de esta y no en los gustos y necesidades de la
familia, en la figura 7 (b) se ilustra el comportamiento de la empresa en esta etapa. Por
ultimo, la figura 7 (c) ilustra el comportamiento de la empresa, si no define las actividades
y responsabilidades. Sin embargo, con la muerte de Don Justo, sacar la empresa a flote,
requerird mas que eso, la dedicacién y compromiso por parte de Cristina, serd fundamental

para superar esta etapa de crisis.

Figura 7.

Analogia del Barco en tres escenarios del modelo de equilibrio de la microempresa

manzanas agroecoldgicas don Justo.

0

PR

Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacién de compartida por los informantes clave.

Etapa de la empresa familiar

La microempresa familiar, de acuerdo con el modelo tridimensional propuesto por Gersick
et al. (1997) ver figura 8. El subsistema familiar se encuentra en la etapa tres (trabajo en
conjunto). Sin embargo, a pesar de que se encuentran en esta etapa, don Justo es quien
conocia todo el proceso productivo de la empresa, y eso es un riesgo para los tres
subsistemas. Con la muerte de don Justo, el subsistema familiar retrocedi6 de, trabajo en
conjunto a familia joven en los negocios, debido a que Cristina se encuentra en el proceso

de entender el negocio familiar.
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En el subsistema empresa, esta arranco en 2012, y conforme pasaron los afos, la siembra
de frutales se fue expandiendo, y con la cosecha de fruta, el mercado tuvo el mismo efecto.
La busqueda de mercado ha llevado a don Justo, dofia Gloria y a Cristina a formalizacion de
la empresa, en una sociedad cooperativa, proceso que estan proyectando realizar a
mediados del 2023, por la demanda de sus clientes.

En el subsistema propiedad, la empresa familiar agropecuaria, se encuentra en la primera
etapa: propietario controlador, sin embargo, con la muerte de don Justo, la propiedad puede
pasar a la segunda etapa: sociedad de hermanos, sin embargo, esto es solo una hipétesis

para una investigacién futura.

Figura 8.

Modelo Tridimensional, etapas de Manzanas Agroecoldgicas Don Justo.
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacién de compartida por los informantes clave.

La empresa familiar en analisis, si bien tiene avances en los sistemas empresa-propiedad,
puede tener retrocesos, en el sistema familia al no tener un conocimiento completo del

negocio.

Perspectivas de sucesion
En palabras de don Justo, “a mi edad, me conviene vender y disfrutar de lo que me ha
costado ahora que estoy vivo y no dejar problemas en el futuro”, asi mismo comenté, “si

tuviera que elegir a un sucesor, Cristina seria la elegida ya que tiene mas posibilidades de
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continuar con la empresa”. De acuerdo con don Justo, Cristina habia manifestado iniciativa
para continuar con su legado y el de sus antepasados. Ha buscado alternativas para darle
valor a la fruta, por la sobreproduccion, dichas alternativas de transformacién son,
mermeladas, ate, pulpa, bases para michelada, manzanas cubiertas de caramelo, asi mismo,

ha desarrollado tarjetas publicitarias para mantener contacto con sus clientes.

Cristina es licenciada en educacién. Ejercié su profesién del 2000 al 2019. En 2019 quedd
desempleada por la pandemia del COVID 19 e inicié a involucrarse en las actividades de la
empresa. En este periodo visualizoé una serie de necesidades y oportunidades para mantener
la microempresa a flote. En palabras de Cristina “nadie apoy6 a mi papa, nosotros ya lo
empezamos ayudar en la cosecha, por lo que él decidia todo, por ejemplo; quién le arreglara
el sistema de riego. Ahora que mi papa caé enfermo, nos ocupamos de él, y descuidamos
la microempresa. La produccién se nos salié de las manos, como pudimos sacamos la poca
cosecha. Aprendimos a sacar la produccién poco a poco, entre mi mamay yo nos enfocamos

en las ventas”.

Para don Justo, la opcidn de sucesién estaba en sus hijos varones y por la naturaleza de sus
profesiones, estos no demostraron interés por la microempresa. Sin embargo, Cristina
demostré interés y habilidades para seguir con la microempresa familiar, confirmé la
disponibilidad de continuar con el negocio familiar y observé la necesidad de realizar
ajustes para tener un mejor funcionamiento; por ejemplo, contrataria personal operativo,
para realizar las actividades del campo, mientras que ella y su mama se encargarian de las

actividades comerciales y administrativas de la empresa.

Esperanza la nieta de don Justo, estudia administraciéon de empresas y apoya a Cristina en
las actividades operativas, en palabras de Esperanza “la dindmica que se vive en el negocio
de la familia me ha ayudado a entender muchas lecciones de la escuela”. Al preguntarle si
tiene interés en el negocio familiar, respondi6 que quiere apoyar y aportar sus

conocimientos para darle direccion al negocio de la familia.

Las perspectivas de sucesion de la familia Paz Ruiz, estdn vinculadas a Cristina como

sucesora de don Justo, y en Esperanza como sucesora de Cristina.
Sucesion generacional, analogia del modelo de relevos.

Pensar en la muerte es desagradable, sin embargo, es lo Unico seguro que tenemos

(Belausteguigoitia, 2022). En el transcurso de la investigacion, don Justo perdié la vida y eso
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nos obligoé a reflexionar en un plan de contingencia, utilizando la tipologia de sucesién

(analogia con la entrega de la estafeta) desarrollada por (Belausteguigoitia, 2022).

Don Justo se mantuvo en recuperacion de 2019 al 2022. Desde la cama del hospital seguia
dando indicaciones de lo que se debia hacer en la parte productiva del huerto, dofia Gloria
y Cristina lo mantenian informado de todas las acciones que ellas realizaban en el area de
comercializacion. El doctor que atendié a don Justo preparaba a la familia para su desenlace,
sin embrago, en enero del 2022 lo da de alta, a lo que su doctor le expreso “don Justo,
usted es un milagro” ya que, en ese periodo de recuperacién, mas bien era un periodo de

resignacion y aceptacion.

La sucesion de la microempresa se pudo haber planificado en familia, y con ello unificar la
vision de la microempresa familiar, sin embargo, en el periodo de recuperacién, don Justo
fue testigo de la ambicién de uno de sus seis hijos, quien le pidi6 abiertamente la herencia
que le correspondia. Y si no fuera poco, este no acepto6 la decisién de don Justo con respecto
a la herencia de propiedades ajenas al predio donde se encuentra la empresa, sin firmar los

documentos, invadi6 espacios que no le correspondian generando tensidn en la familia.

Del 2019 al 2021, don Justo fue preparando a Cristina para la sucesiéon. Los desacuerdos
gue constantemente tenian eran parte del proceso de formacién. En palabras de Cristina;
“El tener desacuerdos con mi papa, me ayudaron a creer en mi, para tomar decisiones y
demostrarle que no siempre tenia la razon”; al no contar con un plan de sucesién, don Justo
se vio obligado a implementar un plan de contingencia con Cristina como sucesora en su

etapa de recuperacion.

Reflexion del plan de contingencia

La curva de desempeio de la empresa familiar inicia en 2012. Don Justo tenia 66 afos, ya
se encontraba jubilado de vida laboral no agropecuaria, sin considerar el desenlace que la
vida le prepararia. Durante siete afios, en palabras de don Justo “fue donde dejé mis
pulmones” al trabajar intensamente en el manejo agronémico de los frutales. En 2014,
realizd alianzas con otros productores de la tercera edad de la region. En este periodo,

ninguno de sus hijos mostraba interés por incorporarse al negocio familiar.
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El afilo 2019 marc6 cuatro momentos en la empresa familiar, los dos primeros van a estar
relacionados con la pandemia, el tercero con la enfermedad de Don Justo y el cuarto con la

integracion de una hija de Don Justo a la empresa.

Primer momento: Se terminé la alianza con los productores de la tercera edad, teniendo
efectos directos en la venta del producto; al no existir quien orquestara la venta, acopio y
distribucién de los productos a los mercados de nicho. Por otro lado, muchos productores
que estaban en la alianza fallecieron a causa de la pandemia y sus microempresas se
perdieron, la propiedad fue fraccionada y en muchos casos vendida. En palabras de Cristina
“mi papa decia que ese era el destino de su negocio”. Segundo momento: Los hijos de don
Justo quedan desempleados y apoyan en las actividades operativas de la empresa, sin recibir
un salario o dividendo alguno. Tercer momento: don justo sufre un infarto que marcaria el
destino de la microempresa. Cuarto momento: Cristina se emplea de tiempo completo en la

microempresa familiar.

En 2020-2021 Cristina con 46 anos, asume la responsabilidad parcial de la empresa, y de
los negocios de don Justo. Estos ultimos tienen que ver con el arrendamiento de seis locales
comerciales cuyo ingreso es una fuente importante de financiamiento para la microempresa

familiar.

Durante la gestion de Cristina, junto con dofa Gloria le agregaron valor a la fruta, al
transformarla en ate, mermelada, jugos, dulces enchilados entre otros. Las decisiones
tomadas por Cristina eran consultadas y autorizadas por don Justo, que, durante su proceso
de recuperacién, no habia dia que no preguntara por su esposa dofia Gloria y su

microempresa.

En 2022, el trabajo realizado con la gestion de Cristina y dofia Gloria, generaron efectos
positivos en el negocio, los clientes consientes de la temporalidad de la fruta, y los
subproductos, realizaban pedidos por WhatsApp. En enero de este afio, don Justo es dado
de alta y como era de esperarse, buscaria estar al pendiente personalmente de las
actividades del negocio. Durante los primeros seis meses, todo indicaba que la salud de

don Justo se estaba estabilizando, mismo que lo llevo a confiarse y no planifico la sucesion.

En Julio del 2022 ya habia iniciado la cosecha de fruta. Don Justo asistié a su revision de
rutina al hospital, donde fue internado por problemas menores. Cristina y dofia Gloria no
esperaban que don Justo después de unos dias internado, regresara a casa sin vida. Este
suceso obligd a Cristina y dofla Gloria a establecer un plan de contingencia. Cristina con

apoyo de dofa Gloria, asumiria la responsabilidad total de la empresa.
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En palabras de Cristina, “fue un periodo critico, por un lado, ya teniamos pedidos
comprometidos y por el otro lado, tenia que velar a mi papa. El trabajo, el estrés y los
desacuerdos de la familia, no me permitieron sentir la ausencia de mi pap4a, ya que todas
las noches, hablaba con él y le pedia que me diera fuerza para superar este momento”.

Después de la muerte de don Justo, la familia quedé fracturada.

En la figura 9 se ilustra la interseccién de las curvas de desempefio de don Justo y Cristina.
Con una “S” se marca el pase de estafeta o sucesidon generacional forzada, en el plan de

contingencia.

Figura 9.
Interseccion entre las curvas de desempeno con relaciéon al desempefio y el tiempo del

sucesor y el sucedido
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacion de compartida por los informantes clave.

El suceso antes descrito, nos lleva a reflexionar como hubiera sido la sucesion, al ser
planificada. Donde se pudieron haber considerado el modelo de planificaciéon de sucesion
desarrollado por Belausteguigoitia (2022). Considerando que la sucesidén es un suceso
complejo, que lleva un periodo de tiempo entre 10 y 15 afos de anticipacion
(Belausteguigoitia, 2022; Lenz et al. 2020). Desde el punto de vista practico, la sucesion

inicia desde el momento de la concepcidn de los hijos (Belausteguigoitia, 2022).

Retomando la analogia de relevos, la curva de desempefio de don Justo no sufre
modificacién, sin embargo, la curva de desempefio de Cristina si presenta modificaciones.
Esta debid haber iniciado como maximo, en 2013, un afio después de haberse instalado la

microempresa familiar agropecuaria. Lo que hubiera permitido conocer a Cristina el manejo
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agronomico de los frutales, intercambiar experiencias entre padre e hija y afianzar el vinculo
de confianza como lo expone (Barclay et al. 2007 citado por Romero et al. 2022). Sin
embargo, contar con un plan estructurado como lo expone Belausteguigoitia (2022) en su
modelo de planificacion de cinco fases, pudo haber evitado la crisis que originé la muerte

de don Justo.

En la figura 10 se ilustra la interseccién de las curvas de desempefio de Don Justo y de
Cristina. La curva punteada de color gris representa la curva de desempefio de Cristina con
un plan de sucesion, la interseccion de curvas se marca “S”, justo en el afio que don Justo
es hospitalizado. Cristina a través del entrenamiento y transferencia de responsabilidades
se hubiera encontrado en mejores condiciones de tomar la responsabilidad de la

microempresa familiar.

Figura 10.

Proyeccion de la sucesion planificada a través de las curvas de desempefio en relacién con
el tiempo del sucesor y el sucedido, donde se observa la importancia de la planificacién

del proceso de sucesion generacional.
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Fuente: Elaboracion propia, a partir de la informacién de compartida por los informantes clave.

No podemos decir que el proceso de sucesion que se muestra en este estudio de caso es o

fue fallido, sin embargo, si fue precipitado.
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3. Discusion

Los aspectos personales, econdmicos y sociodemograficos donde se encuentra la
microempresa familiar “Frutales Agroecoldgicos Don Justo”, fueron decisivos en el proceso
de sucesion de la familia Paz Ruiz, coinciden con los aspectos mencionados en las
investigaciones consultadas por (Banovié¢ et al. 2015)

La condicién presentada en el estudio de caso, con respecto a la jubilacion de Don Justo, es
un patrén que se reporta en paises de América, Europa y Asia (Chiswell, 2018; Errington,
2002).

El Sindrome del nifio granjero reportado por Chiswell (2018), se visualiza en el estudio de
caso con Cristina, al ser contratada en un inicio para realizar trabajos operativos y no era
involucrada en la toma de decisiones.

La propiedad de la microempresa familiar se encuentra en un entorno de interfaz rural-
urbano “caracterizado por la transicion irregular entre tierras agricolas y no agricolas”,

donde convergen problemas internos y externos. (Breitenbach & Corazza, 2019)

Los problemas internos se relacionan con los integrantes de la misma familia. Los
problemas externos estan relacionados con vecinos y colindantes por olores y sonidos
originados por la actividad productiva, asi también, el vandalismo del entorno y las
inadecuadas politicas que rigen las leyes locales y de zonificacion. Dichas leyes no favorecen
la produccién agropecuaria y la limitan en el acceso a financiamiento (Escandén, 2020).

Asi también, por los problemas ambientales, en especifico de la calidad de agua para uso
agricola, las microempresas familiares presentan dificultades para acceder a certificaciones
para ingresar a mercados de nicho. Lo que origina un incremento de la zona urbana sobre

la agricola. Incrementando la necesidad de servicios no agricolas (Escandén, 2020).

4. Conclusion

La informacion proporcionada por los actores clave, permitié dar respuesta a nuestras
preguntas de investigacion:

La familia es originaria de Milpa Alta. Las dos primeras generaciones llevaban un modo de
vida campesina, tanto el abuelo y el papa de don Justo se jubilaron EN la agricultura. La
familia de don Justo al Igual que la de sus antecesores es consanguinea, y se considera una
familia retornante, al jubilarse don Justo A la agricultura después de haber salido a trabajar
a la ciudad.

Don Justo y su esposa, complementaban sus ingresos con el comercio de ganado menor en

pie y procesado. La microempresa se origind con un apoyo de gobierno, esta se caracterizé
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por tener 800 frutales sembrados en 2012, entre los que destacan, manzana, durazno y
ciruelo, en 2 hectareas de terreno.

La red de valor de la microempresa esta bien definida, sin embargo, es necesario buscar
mercados de nicho que incrementen sus ingresos. La empresa cuenta con infraestructura
para la produccién de frutales y debido a la escases de agua en la zona, cuenta con tinacos
para el almacenamiento y distribucion del agua en sistema de riego por goteo.

La capacidad de produccién maxima es de 19 600 Kg y un ingreso bruto promedio en un
mercado de nicho de $ 980 000.00 (novecientos ochenta mil pesos 00/100).

Con don Justo, el liderazgo en la empresa era coercitivo, con interaccion negativa entre la
familia y la empresa por no tener responsabilidades claras.

La propiedad tiene su origen en 1898 con el abuelo de don Justo, el terreno fue abierto al
cultivo y actualmente la tenencia de la tierra es pequefia propiedad.

A pesar de ser una microempresa que esta a cargo de la familia Paz Ruiz, la empresa tiende
a ser familista.

De acuerdo con el modelo tridimensional propuesto por Gersick et al. (1997); en el
subsistema familiar, con el liderazgo de don Justo, se encontraba en la etapa de trabajo en
conjunto y en el subsistema propiedad en la etapa: propietario controlador. Con su muerte,
el subsistema familiar retrocede a la etapa: familia joven en los negocios, y el subsistema
propiedad puede avanzar a la etapa: sociedad de hermanaos. Con respecto al subsistema
empresa, Cristina visualiza la formalizacién de la microempresa en una sociedad
cooperativa.

En vida don Justo fue testigo del desempefio de Cristina en la microempresa, que, poco a
poco fue adoptando la filosofia de don Justo. Por otro lado, la sucesiéon no fue planificada,
y el proceso se vio forzado al morir repentinamente don Justo. Cristina con responsabilidad
y compromiso se hizo cargo de la microempresa familiar y los negocios de don Justo.

Por la peculiaridad del estudio de caso descrito anteriormente, no se puede generalizar la
informacién descrita para todas las microempresas familiares agropecuarias en la CDMX.
Sin embargo, la informacion proporcionada es de relevancia, debido a que existen varios
puntos de interseccidén con otras microempresas familiares, entre los que se visualiza el
proceso de sucesidén generacional.

El caso de don Justo busca generar procesos de reflexién en los actuales microempresarios
agropecuarios y los hacedores de politicas publicas. Para el primer caso, con la informacion
antes descrita se le dé la importancia de establecer un plan de sucesién que asegure la
perdurabilidad de la microempresa, la propiedad y la armonia en la familia. Para el sequndo

caso, es importante que se analicen los esfuerzos realizados por mantener el suelo de
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conservacion de la CDMX y la necesidad de desarrollar habilidades integrales en los lideres
de las Microempresas Familiares Agropecuarias que potencialicen la rentabilidad de las
microempresas familiares y que sean atractivas para los futuros sucesores. Lo que
incrementara la probabilidad de arraigo de la actividad agropecuaria en los Jovenes, la
subsistencia del suelo de conservacion y la permanencia en la produccién de alimentos para
la ciudad. Asi también es importante concluir que el gobierno de la Ciudad de México debe
considerar el pago por servicios ambientales a las MEFA’s ubicadas en suelo de
conservacion por su aportacion al buen funcionamiento del territorio y los servicios
brindados, entre los que podemos destacar: disminuciéon de los niveles de contaminacion,
regulacion del clima, retenciéon de agua y suelo, y ser una fuente de recreacién en el turismo

alternativo y cultural de la Ciudad de México,
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