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INTRODUCCION

Este trabajo se realiza por la inquietud que surge al observar la disminucion de
empresas mexicanas del giro de comedores industriales en nuestro pais.

Las empresas de comedores industriales inician como empresas familiares que
satisfacen la necesidad de alimentacion a los empleados de una entidad
econOmica. En México, estas empresas tienen su origen en el mercado como
micro o pequefas; al paso de los afios se transforman en medianas y grandes
empresas. A través de esta evolucién van fortaleciendo su mercado, su prestigio,
la relacion con sus proveedores, crean fuentes de trabajo y logran superar
obstaculos financieros, administrativos, legales, econdmicos, operativos, entre
otros. Este trabajo constante por afios, generacion tras generacion, tiene
resultados positivos al crecer de micro y pequeiia empresa a mediana o0 gran
empresa.

Existen cuatro empresas de comedores industriales que dominan el mercado
nacional, dos son de capital extranjero inicial y las otras dos han sufrido
transformaciones en su capital, el cual al inicio fue 100% nacional y ahora es
extranjero. Todas las demas empresas existentes son de capital mexicano, y
abarcan un mercado local y regional; se clasifican como micro, pequeias,
medianas y grandes, de acuerdo a sus operaciones, ventas, trabajadores y
activos.

Al tener contacto con este tipo de empresas, se aprecia que las micro y pequefas
empresas de comedores industriales, con el paso del tiempo se transforman en
medianas y grandes empresas y a través de este proceso han logrado superar
situaciones dificiles y formar un patrimonio estable, es decir, se convierten en una
empresa econémicamente productiva, que genera empleos, con reconocimiento y
prestigio en el mercado nacional, ventas constantes y con un crecimiento
prometedor, ademas de que cuentan con una produccién de alta calidad.

Al observar esta circunstancia las empresas de capital extranjero o
multinacionales se interesan en su adquisicion, porque representan un giro
atractivo que tiene asegurado su mercado y ofrecen un servicio de alta calidad,
ademas de que no requiere grandes inversiones (el servicio se da en concesion en
las instalaciones del cliente), ni en capacitacién técnica al personal y se cuenta
con la garantia de su éxito porque brindan un servicio de primera necesidad,
indispensable para la sociedad: la alimentacién. Las caracteristicas descritas las
hacen un giro de empresas atrayente para los inversionistas extranjeros. Por lo
tanto, se puede apreciar un fendmeno de adquisiciébn de empresas mexicanas por
inversionistas extranjeros en esta rama de servicios.

Derivado de la situacion detallada anteriormente, surge la pregunta de
investigacion:



¢,Cudles son los principales factores que influyen para la venta de las empresas de
Comedores Industriales en el D.F. y Estado de Meéxico a inversionistas
extranjeros?

Estableciendo de esta manera, el objetivo general de la investigacion, que es:
Analizar los principales factores que influyen para la venta de las empresas de
Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a inversionistas
extranjeros.

En la hipotesis de la investigacion se considera que los factores principales que
influyen para la venta de las empresas de Comedores Industriales en el D.F. y
Estado de México a empresas extranjeras, en primer lugar es que cuenten con un
perfil atractivo para inversionistas extranjeros y posteriormente que atraviesen por
diversos problemas o factores negativos, que en un momento dado influyan para
tomar la decision de vender.

Con este estudio se pretende, por un lado identificar las caracteristicas que
determinan un perfil atractivo para que los inversionistas extranjeros se interesen
en una empresa de comedores industriales.

Posteriormente lograr una identificacién clara y precisa de las empresas de
comedores industriales que poseen dichas caracteristicas principales y que al
mismo tiempo enfrenten problemas o factores negativos que provocarian la venta
de las empresas mexicanas de comedores industriales ubicadas en el D.F. y
Estado de México a compafiias extranjeras; con el fin de proponer acciones a
seguir para que las empresas de comedores industriales en el D.F. y Estado de
México se fortalezcan en el mercado nacional.

Al contar con una propuesta que presente diversas alternativas de solucién ante
los problemas mas comunes que enfrentan las empresas de comedores
industriales, el empresario mexicano contaria con la informacion adecuada para
guiarlo en las situaciones que enfrenta y de alguna manera, se evitaria la venta de
eéstas a empresas extranjeras. Ante esta circunstancia, el empresario mexicano,
antes de decidir vender su empresa, buscaria otras estrategias que le permitirian
seguir siendo duefio de su compaifia y contar con un futuro favorable en el
desarrollo de la misma.

La investigacion tuvo un enfoque mixto, en la parte cualitativa se entrevistd a
empresarios y directivos de dos empresas lideres en este giro, con capital de
origen nacional y actualmente ya vendidas a extranjeros. Y en la parte cuantitativa
se cuestiond a 15 empresas para conocer sus problemas.

Se concluye que los inversionistas extranjeros eligen invertir su capital en las
empresas mexicanas que poseen un perfil atractivo y que ademas presenten
factores o problemas en su desempefio diario, estos pueden ser financieros,
administrativos y/o familiares, que permitan aceptar la oferta de los inversionistas
extranjeros.



CAPITULO 1

CONTEXTO, ORIGEN Y CARACTERISTICAS DE LAS EMPRESAS DE
COMEDORES INDUSTRIALES EN EL D.F. Y ESTADO DE MEXICO

1.1 La globalizacion, las adquisiciones y alianzas de las empresas

México se enfrenta a grandes retos ante la globalizacion: una constante evolucion
del entorno mundial y cambios tecnolégicos que afectan nuestra economia
nacional. Vivimos en “un mundo caracterizado por la proximidad, la instantaneidad
y la intercomunicacion... esto ha empequefiecido nuestro mundo porque ha
reducido extraordinariamente las distancias fisicas y temporales. En términos
econémicos, ha engarzado los mercados de multiples paises y, por tanto, ha
precipitado la globalizacién de la actividad econémica”.*

Son seis los rasgos o caracteristicas que singularizan la globalizacion: “1 el
aumento rapido de los flujos de comercio (visible e invisible), y muy especialmente
de los flujos transfronterizos de capital; 2 la importancia creciente de las empresas
multinacionales; 3 la deslocalizacién productiva; 4 la recurrencia de las crisis
financieras; 5 la competencia a escala mundial para casi todo tipo de productos,

no financieros y financieros; 6 la escasa operatividad de las politicas nacionales”.?

Estas seis caracteristicas mencionadas se encuentran fortalecidas en la actualidad
mediante las actividades desarrolladas por los organismos econdmicos mundiales.

Con el Tratado de Libre Comercio de América del Norte (TLCAN), “acuerdo
firmado en 1992 entre México, Estados Unidos de América y Canada que permite
el libre movimiento de bienes, servicios y capitales —pero no de personas- entre
dichos paises”®; se fomenta la apertura del comercio internacional que incrementa
las exportaciones, el acceso a nuevos mercados, creacidbn de industrias,
introduccion de nuevas tecnologias y la adquisicion de empresas nacionales por

inversionistas extranjeros.

Mediante la Unién Europea Occidental (UEO), uno de sus objetivos principales es
“‘la busqueda de una escala amplia donde practicar los negocios”. Los paises del
sudeste Asiatico “han basado su desarrollo en un modelo de apertura exportadora
y restricciones (de mediano y largo plazo) al comercio de importacion, convirtiendo
el area en la zona mas dindmica del mundo en términos de su crecimiento
econdmico y comercial.”* Asi también como la existencia del Mercado Comtin del

! Jaime Requeijo, Economia mundial, pp. 335 y 336.

% Ibid, p. 338.

% Joseph E. Stiglitz, El malestar en la globalizacién, p. 28.

* Carlos A. R. Cleri, Estrategias de Alianzas en un escenario de creciente globalizacion, p.37 y 50.
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Sur (Mercosur), la Comunidad Andina, el Foro de Cooperacion Econémica Asia-
Pacifico (APEC, por sus siglas en inglés), entre otros.

Con base en lo anterior, la globalizacion comercial se manifiesta en la creacién de
regiones econdémicas 0 blogues econdmicos regionales que impulsan una
profunda competencia intrarregional.

Derivado del ambiente globalizado, “los mercados fueron abriéndose al impulso de
las necesidades de las corporaciones, mientras se desarrollaba un nuevo tipo de
empresas, capaces de operar internacionalmente, extrayendo de cada localizacion
sus ventajas para atender de mejor forma una naciente y mas exigente demanda
estandarizada a escala mundial.”® Aparecen las alianzas, surgen las fusiones y
adquisiciones de empresas entre paises como una nueva oportunidad de negocios
para crecer, ampliar el mercado y buscar un fortalecimiento econdémico
internacional.

Las alianzas empresariales forman junto con la creacion de bloques econémicos
regionales la nueva configuracion del comercio internacional dominante de
integracion econdmica en la economia global; en este trabajo se estudiaran las
causas o factores que incrementan o fortalecen las fusiones y adquisiciones en el
sector servicios, especificamente en las empresas de comedores industriales
ubicadas en el D.F. y Estado de México.

Se entiende como fusién la “completa absorcion de una empresa por otra, en la
gue la empresa adquirente conserva su identidad y la empresa adquirida deja de
existir como entidad independiente.”® Se llama fusién a la unién de dos o mas
empresas independientes para formar una nueva entidad superior, cuyo objetivo
principal sea incrementar su presencia y dominar en el mercado. Existen dos tipos
de fusidn, por integracion y absorcidon. “Fusion por integracion: varias sociedades
van a integrar una nueva sociedad con sus patrimonios. Fusién por incorporaciéon
0 absorcion: los patrimonios de una o varias sociedades se integran al patrimonio
de una sociedad ya existente.”’

Y la adquisiciéon “ocurre cuando una gran organizacion compra (adquiere) una
empresa pequefia o viceversa.” ® Las fusiones y adquisiciones se pueden realizar
en forma amistosa u hostil. Cuando las dos compafias involucradas desean llevar
a cabo la compra y venta, respectivamente, es una adquisicion o fusién amistosa o
acordada. Las fusiones y adquisiciones hostiles es cuando no son deseadas por
ambas o alguna de las partes y también reciben el nombre de toma de control o
pueden realizarse mediante subasta. “Son altamente riesgosas, debido en parte a
gue la cantidad y la calidad de la informacién disponible para valuar el negocio es

5 .
Ibid, p. 1.

6 Stephen Ross, Westerfield, Randolph y Jordan Bradford, Fundamentos de finanzas corporativas,
. 781.

PManueI Resa Garcia, Contabilidad de sociedades, p. 210.

® Fred David R., Conceptos de Administracion Estratégica, pp.197-200
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inevitablemente limitada. En compras hostiles, la investigacion financiera soélo
puede conducirse sobre informacién publicada...”®

Las fusiones y adquisiciones se clasifican en tres tipos: horizontal, vertical y
conglomerada. 1. Adquisicién horizontal es cuando se adquiere una empresa en
la misma industria que opera el postor. Las empresas compiten entre si en sus
mercados de productos. 2. La adquisicion vertical involucra empresas en
diferentes etapas del proceso de produccién, como por ejemplo la compra de las
compafiias que son proveedores. 3. La adquisicion conglomerada es cuando el
postor y la empresa objetivo no estan relacionadas entre sf.°

Por lo tanto, cuando una fusidn o adquisicion se presenta entre empresas que
compiten dentro del mismo mercado se denomina una fusion horizontal o lateral,
mientras que cuando se presenta entre empresas consumidoras o proveedoras
una de la otra se denomina fusion o integracion vertical.

Conforme a lo anterior, las adquisiciones o take-over representan la compra de
una empresa por otra, por lo general de mayor tamafio, pagando por ésta un valor
superior al representado por el de todas sus acciones juntas dentro del mercado
accionario; sin embargo, “... las grandes adquisiciones se llevan a cabo mediante
un intercambio accionario o stocks de préstamo, que puede incluir el pago de
alguna diferencia en efectivo, emitidos por la empresa ‘adquiriente’. Una
adquisicién ‘apalancada’ o LBO (por sus siglas en inglés de leveraged buy out)
representa una adquisicion que ha sido financiada por una gran proporcion de

crédito de un agente financiero”.*

Otra figura de adquisicion es la inversa o reverse take-over, en la que una
empresa de menor tamafio adquiere una de mayor magnitud, algunos de estos
casos se presentan mediante la privatizacion de empresas publicas.

Las formas de asociacibn como las fusiones o adquisiciones, son alianzas
estratégicas entre empresas de diferentes nacionalidades, giros y actividades
productivas, representan grandes movimientos de capital asi como de inversiones
de gran magnitud determinantes en las relaciones econdmicas internacionales por
el enorme poderio de sus relaciones de inversion y expansion.

Los principales sectores econdmicos con mayor dinamismo son el bancario y
financiero, el de telecomunicaciones, servicios, energia eléctrica, gas y distribucién
de agua, alimentos y sus derivados, farmaceéuticos, asi como el de mineria.

° Denzil Rankine, Estrategias para la adquisicién de empresas. Incluye los pasos del due diligence,
. 18.

PO Stephen Ross, Westerfield, Randolph y Jordan Bradford, op. cit. p. 783.

" Garcia Sandoval, Helios Enrique, “Fusiones y adquisiciones en un mundo globalizado”, en El

Financiero, 13 de marzo de 2000.



Algunos de los beneficios o ventajas derivados de las fusiones y adquisiciones
son'? sinergia, incremento de ingresos, beneficios comerciales y estratégicos,
poder de mercado, reducciones de costos, economias de escala, economias de
integracion vertical, entre otros. La sinergia se refleja en que la adquisicion sera
benéfica si la empresa combinada tiene un valor mayor que la suma de los valores
de las empresas por separado. El incremento de ingresos se fundamenta en que
la empresa combinada quiza genere mayores ingresos que dos empresas por
separado. Respecto a los beneficios comerciales y estratégicos, se espera que la
fusion o adquisicion produzca mayores ingresos de operacion debido a una mejor
comercializacion y aprovechamiento del entorno competitivo. Una fusion o
adquisicién es muy probable que genere un incremento en la participacién en el
mercado y su poder en éste. Una de las principales razones para efectuar una
fusion es que una empresa combinada puede operar de forma mas eficiente que
dos empresas por separado.

El beneficio de las economias de escala se refiere al costo unitario promedio de
producir bienes y servicios. Si el costo unitario de produccion disminuye conforme
aumenta el nivel de produccion, existe una economia de escala. En cuanto a las
economias de integracion vertical es la adquisicion de compafias dedicadas a
actividades operativas estrechamente relacionadas entre si, de esta manera se
garantiza el abastecimiento oportuno a menor costo.

Consecuentemente, al existir una apertura de capitales nuestra economia obtiene
beneficios potenciales como: aumento en la produccion, del empleo, de los
salarios y de la inversion extranjera. Sin embargo, también existen efectos
macroecondmicos negativos o0 desventajas al realizarse las fusiones vy
adquisiciones, como lo es el caracter desplazante de la inversion extranjera
directa (IED) sobre la inversién privada doméstica, la IED no es suficiente para
disminuir sensiblemente la tasa de desempleo de un pais, ademas existe la
disminucién de la autonomia y de la efectividad de la politica econémica interna y
la concentracién de mercados.™

El fendbmeno de la globalizacion afecta a los paises de todo el mundo. “La
globalizacion es un proceso de cuatro componentes fundamentales: aumento del
comercio internacional, incremento de los flujos financieros internacionales, mayor
internacionalizacion de los procesos productivos y un avance hacia la

armonizacion de las instituciones econémicas nacionales”.'

El aumento del comercio internacional ha sido fundamentado con politicas de libre
comercio que permiten aranceles bajos, pocas cuotas y convertibilidad monetaria,
ademas se ha fortalecido mediante el progreso tecnolégico. El incremento de los
flujos financieros se refleja en el aumento de la inversion extranjera directa en los

12 Con base en Stephen Ross, Westerfield, Randolph y Jordan Bradford, op.cit. p. 788-792.
13 Con base en Enrique Dussel Peters, et al, Inversion extranjera directa en México: desempefio y
ﬂotencial, pp. 45-59.

Felipe B. Larrain y Jeffrey D. Sachs, Macroeconomia en la economia global, pp.680-694.
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paises a través del establecimiento de empresas multinacionales en el territorio
nacional. La mayor internacionalizacion de procesos productivos se ha generado
gracias a cambios tecnoldgicos y politicos que han favorecido esta produccion. Se
han creado zonas de procesamiento de exportaciones en donde se establecen las
empresas multinacionales con facilidades legales, fiscales y administrativas. La
armonizacion de las instituciones economicas nacionales ha permitido el
establecimiento de politicas econdémicas que favorecen el libre mercado.

Las practicas actuales para el crecimiento de las grandes empresas, son las
adquisiciones y fusiones que no tiene otro fin sino el de destruir a la competencia.
En el caso de América Latina y en particular México después de la apertura
comercial y la entrada en vigor del TLC, el arribo de muchas corporaciones se hizo
precisamente comprando a precios muy baratos empresas locales que a duras
penas habian resistido el proceso de integraciéon. La revista Fortune no duda en
destacar, sefialando como dichas empresas han arrollado fronteras para hacerse
de nuevos mercados y tragarse a los competidores locales.™

En nuestro pais, “hoy en vidrio, cerveza, refrescos y bebidas y alimentos, varias
grandes corporaciones que tenian afios de desarrollo, han debido aceptar nuevos
socios o controladores de los grupos, de manera que las firmas transnacionales
amplian sus posiciones en el control de activos locales...; son las reglas de la
competencia global. Grandes empresarios deben aceptar tener grandes fortunas,
pero no el control de las firmas. Se han convertido en socios de los capitales del
exterior con mucho menor capacidad para proponer alternativas incluyentes para
otros grupos sociales en la medida en que esta modalidad de crecimiento
permanezca.”*®

En este proceso econdmico, las empresas extranjeras al instalarse en otros paises
y al obtener ganancias en sus operaciones, todos los beneficios y uso de estas
utilidades inmediatamente son destinadas al pais de origen de la compaiiia.

“Para Petras no pasa desapercibido que los beneficios de la globalizacion,
concretamente de los capitales globalizados, se acumulan en algun lado, que
alguien controla los flujos, que en algun lugar se toman las decisiones
fundamentales y que finalmente mucho del discurso sobre la globalizacion no hace
sino ocultar a los verdaderos usufructuarios, tras la mascarada de que mercado y
democracia son las fuerzas invisibles que dirigen y determinan a ganadores y
perdedores en el escenario hoy mundializado, cuando lo cierto es que de lo que se
trata es de la construccion de un imperialismo mercantilista dominado por los
Estados Unidos de América.”"’

> Fernando Soler, Mundializacién, globalizacién y sistema capitalista, www.rcci.net, citado por
Florencio Rodil Urrego, Globalizacion: ¢ quién gana y quién pierde?, p. 20.

'® Gregorio Vidal, Grandes empresas, economia y poder en México, p. 172.

" James Petras, El mito de la tercera revolucién cientifico-tecnoldgica en la era del imperio
neomercantilista, www.Rebelion.org, 2001, citado por Florencio Rodil Urrego, Globalizacion: ¢ quién
ganay quién pierde?, p. 23.
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Con referencia al “mito de la separacién Corporacion Global-Estado Nacion, los
hechos muestran, segun el estudio de Doremus, Kelley, Pauly y Reich, citados por
Petras, que en los aspectos vitales de las inversiones, la investigacion y el
desarrollo, la gran mayoria de las decisiones son hechas en las oficinas centrales
de las compafiias multinacionales. Segun el estudio en cuestion, en las
multinacionales norteamericanas gastan el 88% en su pais y s6lo 12% en las
subsidiarias, ademas de que en todos los casos predominan las prioridades de las
oficinas centrales cuando de decisiones sobre inversiones directas y comerciales
entre compafias, se trata. En definitiva, los resultados y conclusiones del estudio,
refutan el mito de las corporaciones globales, demostrando sus lazos con la
Nacion-Estado y la estructura centralizada en la naciéon matriz del proceso de toma
de decisiones.”*®

Otros datos que demuestran que la rigueza se encuentra acumulada en los paises
de origen de las grandes empresas transnacionales es “la lista de las 500 mayores
empresas del mundo del Financial Times del 11 de mayo del 2001, muestran el
alto grado de concentracion econOmica a nivel mundial que representan y el
control centralizado de la mayor parte de la produccion, las finanzas y la
distribucion que realizan desde los paises donde provienen. EI hecho mas
impresionante de la economia mundial es la dominacion por las empresas euro-
estadounidenses: un 79% de las 500 mayores multinacionales estan ubicadas en
Estados Unidos o Europa Occidental. Si se incluye Japén, la cifra aumenta a un
91%. En otras palabras, mas de un 90% de las mayores empresas que dominan la
economia mundial estan en EUA, Europa y Japén.”*®

Las cifras anteriores de la lista de las 500 mayores empresas del mundo, en
comparacién con las cifras presentadas en 2009 reflejan que el 66.6% sigue en
poder de los paises euro-estadounidenses y la Unica diferencia es que ahora
Japoén, China y Corea del Sur poseen el 23.8%; es decir, de nuevo el 90% de las
mayores corporaciones del mundo se encuentran en EUA, Europa, Japén, China y
Corea del Sur.?

Por lo tanto, este mundo globalizado ha propiciado que las empresas
multinacionales se interesen o absorban empresas pequefias, medianas o
grandes en los paises en que deciden instalarse, como es el tema a desarrollar en
esta investigacion, sobre las empresas de comedores industriales que son de
interés para los inversionistas extranjeros.

'8 |bid, p. 24.

2 bid.

%% Con base en Revista Fortune, Ranking anual de las mayores corporaciones del mundo 2009,
http://money.cnn.com/magazines/fortune/global500/2009/countries/Mexico.html, 20 de julio 2009 .
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1.2 Importanciay caracteristicas de las empresas de servicios en México

Este estudio esta enfocado a las empresas de comedores industriales que
pertenecen al sector servicios, sin embargo, antes de abordar las caracteristicas
especificas de éstas, es importante aclarar el concepto de empresa, su
estratificacion y caracteristicas por tamarfo, con el fin de identificar de manera
precisa las caracteristicas especiales de las empresas de comedores industriales.

Se define como empresa a un conjunto de recursos humanos, materiales,
financieros y tecnoldgicos que se combinan para obtener un fin comudn, asi como
un beneficio econémico y de esta manera satisfacer las necesidades de la
sociedad.

En nuestro pais, existen diversos tamafios de empresas, las cuales son
identificadas de acuerdo a los siguientes conceptos por la Secretaria de
Economia:

Microempresa: Las empresas que ocupan hasta 10 personas y el valor de sus
ventas netas como tope maximo sea de 4.6 millones de pesos al afo.

Empresa Pequefia: Las empresas comerciales que ocupan hasta 30 personas y
sus ventas netas no rebasan la cantidad de 93 millones de pesos al afio. Las
empresas industriales y de servicios que ocupan hasta 50 trabajadores y sus
ingresos como maximo sean de 95 millones de pesos al afio.

Empresa Mediana: Las empresas comerciales y de servicios que ocupan hasta
100 personas y el valor de sus ventas no rebasen la cantidad de 235 millones de
pesos al afio. Las empresas industriales que cuentan hasta con 250 trabajadores y
gue obtengan un ingreso maximo de 250 millones de pesos al afio.

Partiendo de la descripcion anterior, se asume que la empresa grande, de acuerdo
a la clasificacion de la Secretaria de Economia, es aquella que ocupa mas de 100
trabajadores en las empresas comerciales y de servicios y el valor de sus ventas
rebasa la cantidad de 235 millones de pesos al afio. Con referencia a las
empresas industriales grandes cuentan con mas de 250 trabajadores y obtienen
un ingreso superior a 250 millones de pesos al afio. La estratificacion mencionada
gue se ha tomado como referencia aparece en el cuadro 1:

13



Cuadro 1

Estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas

Rango de
~ Rango de numero monto de Tope maximo
Tamafio Sector . .
de trabajadores ventas combinado*
anuales (mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
. Desde $4.01
bequerta Comercio Desde 11 hasta 30 hasta $100 93
Industria Desde $4.01
Serviciosy Desde 11 hasta 50 hasta $100 9
Desde 31 hasta
Comercio 100 Desde $100.01 235
. Desde 51 hasta hasta $250
Mediana Servicios 100
Desde 51 hasta | Desde $100.01 250
Industria 250 hasta $250

* Tope maximo combinado: (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%

Fuente: Secretaria de Economia, Diario Oficial de la Federacion del 30 de junio de 2009.

Existen diferentes parametros para la estratificacion de las empresas, esta
diversidad de criterios a nivel mundial tienen que ver con caracteristicas politicas y
econdémicas de cada nacion. Esta investigacion se enfocara en el tamafio de la
empresa, de acuerdo a la clasificacion emitida por la Secretaria de Economia, y el
tamafo objeto de estudio sera la empresa mediana y grande, conformado de
acuerdo a su personal ocupado (mas de 101 empleados), la cual se menciond
anteriormente en el cuadro 1.

Caracteristicas de las empresas segun su tamafio

Existen condiciones especificas para cada tamafio de empresa, que en este
estudio es necesario conocer, con el proposito de identificar mas adelante las
caracteristicas de las empresas objeto de estudio en esta investigacion.

Las pequefias empresas presentan las siguientes caracteristicas:

1. Sirven a un mercado limitado.

2. Establecen el tamafio de estas empresas en forma proporcional al
programa de produccién y a la capacidad de los empresarios para
administrarlas.

Fabrican productos, con tendencias a cierta especializacién, y usan
procesos sencillos de fabricacion.

Disponen de medios financieros limitados.

Poseen equipos de producciony maquinaria sencillos.

Cuentan con personal reducido.

Utilizan materias primas de facil acceso.
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8.

9.

Los empresarios cooperan personalmente en la produccion o la dirigen
mediante un namero reducido de supervisores.
Tienen sistemas de contabilidad y de control son sencillos.

La mediana empresa se caracteriza por los siguientes aspectos:

1.

2.

6.

Para crecer tienen que asociarse o0 crear nuevas empresas sin cambiar sus
grandes lineas de organizacion.

En el desempefio de sus funciones requieren la delegacién de autoridad,
por su complejidad.

Cuentas con una adecuada estructura organizacional que permite la
planeacién oportuna de todas sus actividades.

Poseen un mercado local, regional y nacional.

Aplican un alto grado de mecanizacién y tecnificacion, no obstante, suelen
utilizar en gran medida la mano de obra directa.

Pueden ser de propiedad individual, o establecerse en forma de sociedad.*

Partiendo de las caracteristicas descritas, la empresa grande presenta lo
siguiente:

rwn R

oo

Cuentan con un mercado nacional e internacional.

Poseen una situacion financiera de gran liquidez.

Utilizan tecnologias de informacién y comunicacion.

Tienen una estructura organizacional bien definida y en ocasiones forman
parte de un grupo de empresas de capital extranjero.

Cuentan con alianzas estratégicas globales.

Aplican un sistema de produccion altamente tecnificado.

También existen diversas clasificaciones de las empresas, en esta investigacion
se utilizard la clasificacion de las empresas por la actividad econémica que
realizan: industria, comercio y servicios.

A continuacion se presenta en el cuadro 2, con base en las cifras del INEGI, el
namero total de empresas que existen en México, de acuerdo a la actividad
econdémica que llevan a cabo y el personal ocupado, asi como el porcentaje que
abarca cada actividad econdmica.

L Con base en Salvador Mercado H., Administracion de las pequefias y medianas empresas.
Estrategias de crecimiento, pp. 7-15.
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Cuadro 2
Unidades econémicas y personal ocupado total* por actividad econémica 2003

Activi - Unidades econémicas Personal ocupado total
ctividad econémica
Absoluto % Absoluto %

Total nacional** 3005 157 100.0 16 239 536 100.0
Servicios 1013743 33.7 5215 808 321
Comercio 1580587 52.6 97.2 4997 366 30.8 88.8
Industrias manufactureras 328718 10.9 4198 579 25.9
Construccion 13 444 0.4 652 387 4.0
Transportes, correos y almacenamiento 41 899 14 634 940 3.9
Electricidad, agua y gas 2437 0.1 221 335 14
Pesca y acuicultura animal 21252 0.7 196 481 1.2
Mineria 3077 0.1 122 640 0.8

* El personal ocupado total comprende tanto al personal ocupado dependiente de la razén social como al no dependiente de la misma.
**Los totales nacionales excluyen sector agropecuario, gobierno, asociaciones religiosas y organizaciones extraterritoriales.
Notas: Las actividades econdmicas se ordenaron de acuerdo con la cantidad de personal ocupado total.
En este cuado y en lo sucesivo la suma de los porcentajes puede no sumar cien por ciento debido al factor de redondeo.
Fuente: INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacion de los Establecimientos. Censos Econémicos 2004
México, 2006, p. 13, cuadro 6.

Como se puede apreciar en el cuadro 2, del total de las empresas existentes en
México, el 97.2% se dedican a las actividades de servicios, comercio e industria,
esto significa, que estas tres actividades son la base de nuestra economia.
Ademds, estas empresas dan trabajo al 88.8% del total de la poblacidén
trabajadora.

En los censos econémicos de 2009% también estas tres actividades econémicas
representan el 98.8% de las unidades econdmicas de nuestro pais.

Especificamente la actividad econdmica de servicios, se integra por once sectores
dedicados a la prestacion de Servicios, con base en el Sistema de Clasificacion
Industrial de América del Norte, 2002 (SCIAN)?3, en la cual se agrupan los
servicios como sigue:

51 Informacion en medios masivos

52 Servicios financieros y de seguros

53 Servicios inmobiliarios y de alquiler de bienes muebles e intangibles

54 Servicios profesionales, cientificos y técnicos

55 Direccién de corporativos y empresas

56 Servicios de apoyo a los negocios y manejo de desechos y servicios de
remediacion

61 Servicios educativos

62 Servicios de salud y de asistencia social

71 Servicios de esparcimiento, culturales y deportivos, y otros servicios recreativos
72 Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos y bebidas

81 Otros servicios excepto actividades del Gobierno

2 INEGI, Resumen de los resultados de los censos econémicos 2009, México, 2010,
<http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/censos/ce2009/pdf/RD09-
resumen.pdf>, (26 de mayo de 2010), p. 9.

% Con base en INEGI, Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte, 2002 (SCIAN),
http://www.inegi.org.mx/est/contenidos/espanol/metodologias/censos/scian/scian2002/lib/toc/Mapas
itio/defaulttoc.aspx?s=clasifica&tc=1&h=0, consultado el 03 de septiembre de 2009.

16



Se destaca su importancia en nuestra economia debido a que “las unidades
econdémicas de los Servicios representaron 33.7% del total nacional, porcentaje
gue los ubicé en el segundo lugar a nivel nacional, el primero fue el Comercio. El
personal ocupado total representd 32.1% para situarse en primer lugar; la
produccion bruta lo hizo en 23.3%, cifra que colocd a los Servicios en segundo

lugar a nivel nacional.”®
Gréfica 1

Importancia de los Servicios Grafica 93
en la economia, 2003

—
Total nacional
G317 AFE 77T
{Miles de pesos)
Total nacional
16 239 536
Total nacional
3 005 157
1 . 1 1
Unidades Personal Produccican
econdamicas ocupado total* bruta total
L. o

MNota: Los totales nacionales excluyen actividades agropecuarias, gobiermo,
asociacioneas religicsas w organizacicones exiratemitoriales.

= El personal occupado total incluye al personal dependiente de la razén social
yw al personal no dependiente de la misma.

Fuente: INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacién de los Establecimientos.
Censos Econdmicos 2004, México, 2006, p.115, Grafica 93.

En la Gréafica 1 se puede observar que la actividad econémica de servicios ocupa
el segundo lugar en el nivel nacional, en cuanto a numero de unidades
econOmicas. Asimismo, en los resultados de los censos econémicos 2009, ocupa
también el segundo lugar.

Por otro lado, conforme a los estudios realizados por el INEGI, “la evolucién de las
unidades econdmicas de Servicios en el periodo que va de 1998 a 2003, muestra
un crecimiento de 8%, siendo los establecimientos micro los que contribuyeron en
términos absolutos con el mayor niamero, pues pasaron de 896 mil 179 en 1998 a
960 mil 135 en 2003, es decir, 63 mil 956 micro empresas mas.

A lo largo de esos cinco afos, las empresas grandes (que ocupan a mas de 100
personas) se consolidaron con los incrementos mas elevados, pues las unidades
econdmicas crecieron de 3 mil 83 a 4 mil 594 (49%) y el personal ocupado total en

* INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacién de los Establecimientos.
Censos Economicos 2004, p. 115.
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dichas unidades econémicas pasé de un millén 19 mil 916 a un millon 753 mil 568
(71.9 por ciento).”® La situacién descrita se aprecia en el cuadro 3:

Cuadro 3
Servicios
Evolucidn de las unidades econémicas por tamafio 1998 y 2003
Unidades econémicas Crecimiento porcentual
Tamafio 1998 2003 1998-2003
Total Servicios 938 572 1013743 8.0
Micro 896 179 960 135 7.1
Pequefia 35 586 43 835 23.2
Mediana 3724 5179 39.1
Grande 3083 4 594 49.0
Servicios
Evolucién del personal ocupado total por tamafio
Unidades econémicas Crecimiento porcentual
Tamafio 1998 2003 1998-2003
Total Servicios 3920 600 5215 808 33.0
Micro 1916544 2198 687 14.7
Pequefia 724 330 899 134 24.1
Mediana 259 810 364 419 40.3
Grande 1019 916 1753 568 71.9

Fuente: INEGIMicro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacion de los Establecimientos. Censos Econémicgs 2004
México, 2006, p. 117, cuadro 92y 93.

Con base en las cifras estadisticas anteriores, se aprecia que las empresas de
servicios en México son importantes en cuanto a su numero y generacion de
empleos. El estudio que se desea realizar serd dirigido a las empresas de
comedores industriales, que se clasifican por actividad econdmica en el sector 72
denominado Servicios de alojamiento temporal y de preparacion de alimentos vy
bebidas, subsector 722 servicios de preparacién de alimentos y bebidas, rama
7223 servicios de preparacion de alimentos por encargo, subrama 72231 servicios
de comedor para empresas e instituciones.

El sector de Alojamiento temporal y restaurantes al que pertenecen las empresas
de comedores industriales, ocup6 el primer lugar con 23.4% en los censos 2004,
por el niumero de personal ocupado total, en el cual las micro empresas
representaron 56%, las pequefias 19% y las grandes 16.2%°°; estas cifras
demuestran que el sector al que pertenecen las empresas de comedores
industriales es el que mayor personal ocupa en la actividad de servicios a nivel
nacional.

En cuanto a la distribucion territorial de los establecimientos de los servicios, el
INEGI se apega a las cinco regiones definidas en el Plan Nacional de Desarrollo,
2001-2006, que son: Sur-Sureste, Centro-Occidente, Centro, Noreste y Noroeste.
Las cuales se encuentran integradas de la siguiente forma:

*® |bid, p. 117.
%% |bid, p.121.
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V' Regién Sur-Sureste: Campeche, Chiapas, Guerrero, Oaxaca, Quintana
Roo, Tabasco, Veracruz de Ignacio de la Llave y Yucatan.

V' Region Centro-Occidente: Aguascalientes, Colima, Guanajuato, Jalisco,
Michoacan de Ocampo, Nayarit, Querétaro Arteaga, San Luis Potosi y

Zacatecas.

V' Region Centro: Distrito Federal, Hidalgo, México, Morelos, Puebla y
Tlaxcala.

V' Regi6on Noreste: Coahuila de Zaragoza, Durango, Nuevo Leén y
Tamaulipas.

V' Regi6én Noroeste: Baja California, Baja California Sur, Chihuahua,
Sinaloa y Sonora.

En el cuadro 4 se presenta el nimero de unidades econémicas, personal ocupado
y la produccion de las empresas de servicios por region:

Cuadro 4
Distribucion territorial de los establecimientos de los servicios

Porcentajes
Regidn Unidades Personal ocupado Produccién bruta
econdmicas total total
Absoluto % Absoluto % Millones de %
pesos

Nacional 1013743 100.0 5215 808| 100.0 1473364 100.0
Sur - Sureste 205 746 20.3 824 958 15.8 116 292 7.9
Centro-Occidente 244 213 24.1 1043 871 20.0 164 160 11.1
Centro 345 250 34.1 2158 382 41.4 922 243 62.6
Noreste 108 321 10.7 653 657 12.5 175 085 11.9
Noroeste 110213 10.9 534 940 10.3 95 584 6.5

Fuente: INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacion de los
Establecimientos. Censos Econémicos 2004, México, 2006, p.134-135, mapa 13 y cuadro 104.

La Regidn Centro present6 el nimero mas alto de unidades econémicas, personal
ocupado y produccion bruta total. “La Region Centro registré el mayor numero de
unidades con 345 mil 250 empresas; en esta regidn los micro negocios
representaron 94.4%, las pequeias 4.4% y las medianas y grandes registraron el
mismo porcentaje de participacion con 0.6 por ciento.

El personal ocupado total y en produccion bruta total, también la regién Centro
concentro el mayor porcentaje con 41.4 y 62.6% respectivamente.

En las empresas grandes con 0.6% de unidades econdmicas la Region Centro
también ocupd el primer lugar en aportacién de personal ocupado y produccién
bruta total con 44.6 y 68.5% respectivamente.”?’

Con base en el analisis del cuadro 11, la region Centro se coloca como la region
mas importante a nivel nacional, registrando el primer lugar en las tres variables

" Ibid, p. 135.
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presentadas; en unidades econdmicas con 34.1%, en personal ocupado total
41.4% y en produccién brutal total participé con 62.6 por ciento.?®

En el cuadro 5 se presenta a detalle las cifras de las entidades federativas que
integran la Region Centro:

Cuadro 5
Distribucién territorial de los establecimientos de los servicios en la Regién Centro
Porcentajes
Regidn / Entidad Federativa Unidades Personal ocupado Produccioén bruta
econdmicas total total
Absoluto % Absoluto % Millones de %
pesos

Centro 345 250 100.0 2158 382 100.0 922 243| 100.0
Distrito Federal 129 374 37.5 1377 443 63.8 818 693 88.8
Hidalgo 19 751 5.7 62 936 2.9 5833 0.6
México 115 631 33.5 430 630 20.0 65 502 6.8
Morelos 21 049 6.1 83 855 3.9 9023 1.0
Puebla 48 677 14.1 175 926 8.2 24 032 2.6
Tlaxcala 10 768 3.1 27 592 1.2 2161 0.2

Fuente: INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacion de los
Establecimientos. Censos Econémicos 2004, México, 2006, p.140-141, mapa 16 y cuadro 113.

En la region Centro el Distrito Federal se ubico en primer lugar tanto en unidades
econdmicas con 37.5%, en personal ocupado total 63.8% y produccién bruta total,
donde por si solo report6 88.8% de la region. El Estado de México fue la entidad
federativa que reportd el segundo lugar en unidades econémicas 33.5%, personal
ocupado total 20% y en produccién bruta total 6.8%.%

Con base en estas cifras este estudio esta dirigido a las empresas de comedores
industriales que se ubican en el Distrito Federal y Estado de México, que como ya
se ha descrito son las de mayor importancia y representatividad a nivel nacional.

Conforme a las cifras del INEGI, “las empresas MPYMES representan a nivel
mundial el segmento de la economia que aporta el mayor nimero de unidades
econdémicas y personal ocupado; de ahi la relevancia que reviste este tipo de
empresas Yy la necesidad de fortalecer su desempefio, al incidir éstas de manera
fundamental en el comportamiento global de las economias nacionales; de hecho,
en el contexto internacional se puede afirmar que el 90% o un porcentaje superior
de las unidades econdémicas totales esta conformado por las MPYMES.”*°

*% |bid, p. 140.

9 |bid, p. 141.

% INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacion de los Establecimientos.
Censos Econémicos 2004, p. 7.
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1.2.1 Caracteristicas de las empresas familiares en México

Tomando en consideracion la importancia de la micro, pequefia y mediana
empresa en nuestro pais, es trascendental mencionar que las empresas de
Comedores Industriales nacen como organizaciones familiares, su evolucién
favorable en el mercado les ha permitido crecer y transformarse de una micro a
una pequefia, mediana o gran empresa.

Con base en la informacion emitida por el INEGI, el total de compafias de
Comedores Industriales ubicadas en el D.F. y Estado de México son 152. Un total
de 116 (76%) son micro y pequeiias empresas, el resto 36 son medianas y
grandes (24%).

Del grupo de empresas clasificadas como medianas y grandes (36); cuatro son
las més importantes en nuestro pais, poseen su mercado a nivel nacional, se
ubican en el Distrito Federal, son grandes empresas con referencia al nimero de
empleados que poseen e ingresos que obtienen; dos de éstas han tenido su
origen como empresas familiares.

Es preciso reconocer que las empresas de Comedores Industriales tienen su
origen como empresas familiares, por lo tanto, es trascendente entender el
significado de empresa familiar. A continuacion se expone la definicién de diversos
autores, con el fin de mostrar los elementos que toman en cuenta para considerar
si es 0 no una empresa familiar y una vez analizados, concluir con una definicion
propia:

“Es aquella en que los duefios y los que la operan toman decisiones estratégicas y
operativas, son miembros de una o varias familias.”

“Se entienden aquellas en las que un nucleo familiar controla la mayoria de
capital.”*?

“Una empresa familiar es una organizacién controlada y operada por los miembros
de una familia.”®

“Es aquella que esta influenciada por una familia o por un vinculo familiar. En el
caso mas evidente, la familia como entidad puede controlar efectivamente las
operaciones de la empresa porque posee mas del 50% de las acciones, o porque
miembros de la familia ocupan importantes posiciones en el management. Pero,
ademas de estas situaciones, no se deberian pasar por alto aquellos casos menos
evidentes, donde las operaciones de la firma son afectadas por el vinculo familiar

3 Morales Lépez J.C., citado por Joaquin Rodriguez Valencia, Administracion de pequefias y
medianas empresas, p.54.

% viedna J.M. citado por citado por Joaquin Rodriguez Valencia, Administracion de pequefas y
medianas empresas, p. 54.

% Imanol Belausteguigoitia Rius, Empresas familiares. Su dinamica, equilibrio y consolidacion., p.
21.
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empresas en las cuales la relacion padre-hijo, hermano-hermana, parientes
politicos y primos tienen una significativa incidencia sobre el futuro de la
organizacion.”®*

“Es aquella empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier tipo, en la
que el control de los votos esta en manos de una familia determinada.”®

Se puede apreciar en las definiciones presentadas que existen dos elementos que
determinan la existencia de una empresa familiar: propiedad y direccion.
Entendiendo como propiedad el porcentaje de acciones con derecho a voto que se
poseen, en general, no hay dudas cuando es mas del 50%, sin embargo, también
puede bastar para tener el control una cifra mas baja, si el resto de las acciones
estan repartidas entre muchos accionistas.

Por lo tanto, al representar gréficamente la combinacion de los criterios de
propiedad y direccidn se obtiene el cuadro 6, que determina cuando o en qué
circunstancias una empresa es familiar:
Cuadro 6
La matriz propiedad - direccién

Direccion
Familiar No familiar
Familiar X Y
Control total Amo ausente
Propiedad
No familiar .Z O
Herencia cultural Salida

Fuente: Neubauer, Fred y Alden G. Lank, La empresa familiar. Cémo dirigirla para que perdure, Bilbao,
Deusto, 2003, p. 36.

“En el punto X, todos los propietarios y todos los altos directivos pertenecen a la
familia (lo que suele suceder en las primeras etapas de una empresa familiar de
primera generacion). En el punto Y, ninguno de los empleados de la empresa es
de la familia, pero el 100% de la propiedad se encuentra en manos de ella.”®®

% peter Leach, La empresa familiar, p. 22.
% Fred Neubauer y Alden G. Lank, La empresa familiar. Cémo dirigirla para que perdure, p. 37.
% Ibid, p. 36-37.
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Al punto X se le denomina “Control total” y al Y “Amo ausente” o “Amo activo”.

La posicion Z se presenta frecuentemente cuando la familia ha vendido la
empresa, pero sigue dirigiéndola; por lo tanto, la empresa sigue siendo familiar en
el sentido de que los valores y el estilo de gestibn contindan influyendo
significativamente en las actividades cotidianas de la empresa. A esta situacion se
le denomina herencia cultural de la familia porque permanece en la empresa
después de que ésta ha dejado de pertenecerle. Y la posicion O es cuando la
empresa ha dejado de ser familiar, porque no hay ni empleados ni propietarios que
pertenezcan a la familia fundadora.®

El anterior punto de vista, sobre los elementos de propiedad y direccion que
determinan si una empresa es familiar o no, también ha sido explicado mediante el

cuadro 7:
Cuadro 7

Continuidad: situaciones particulares sobre propiedad y direccion

Propiedad en manos de la | Direccion en manos de la .
. . Empresa familiar
familia (control) familia
Si Si Si
Si No Si
No No No
No Si ?

Fuente: Sharma Promodita., Chrisman J. James, Chua H. Jess, "Strategic Management of the Family
Business: Past Research and Future Challenges"”, en Journal of the Familiy Business Institute, EEUU, Vol. 10
(1), 1997, citado por Maria Mercedes Navarrete Jiménez, La implicacion familiar en la transicion generacional

en las empresas familiares , p. 14.

“En el cuadro anterior se puede observar las diversas opciones que se pueden dar
en una empresa familiar. Dicha decision determinara el que la empresa continle o
no, siendo una empresa familiar.”®

Esto significa que “los duefios de los negocios familiares tienen cuatro opciones:
continuar con la propiedad y la direccién, retener la propiedad y dejar la direccién,
abandonar la propiedad y mantener el control de la direccién o desarrollarse como
una firma burocratica.”

3 bid, p. 37.

% Maria Mercedes Navarrete Jiménez, La implicacién familiar en la transicion generacional en las
empresas familiares, p.14.

3 Maria Mercedes Navarrete Jiménez, Lecciones para empresarios familiares. Extraidas de los
mejores trabajos de investigacién Premio UdeM Adalberto Viesca Sada a la Investigacién en
Empresa Familiar Latinoamericana Volumen 1, p. 88.
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Considerando las definiciones de los autores presentados e identificando los
elementos comunes en éstas, se entiende como empresa familiar, una entidad
econdémica en la que el capital pertenece a una familia 0 a un grupo de familiares
(propietarios), y éstos participan en la direccion, control y toma de decisiones de
las operaciones que se realizan en la empresa.

Ademas de lo anteriormente expuesto, también es importante mencionar algunas
de las caracteristicas que tienen las empresas familiares, las cuales se reflejaran
en la investigacion a realizar:

‘Las empresas familiares se desarrollan en todos los segmentos economicos.
Estas pueden ser de todos tamafios... constituidas bajo diversas formas legales y
con distintos grados de profesionalizacion. No obstante, todas estas empresas

tienen algo en comun: la gran influencia que ejerce la familia sobre la empresa”.*

Otra particularidad es el familismo, “definen el familismo como la extension de la
familia en la actividad empresarial, esto es, que se rige por valores y estructuras
no profesionales. Las estructuras y relaciones tipicas de la familia se trasladan y
perpetuan en las organizaciones de trabajo. ... el familismo es la caracteristica
mas evidente de las organizaciones mexicanas.”**

También se pueden enlistar otras caracteristicas que determinan el caracter de
empresa familiar en sentido propio**:

v" Que el grupo lo constituyan sélo padres e hijos; es decir, que se extienda a
dos generaciones fisicas.
El control accionario real lo tiene la familia.
La familia es el grupo que dirige.
Los activos familiares comprometidos en la empresa suponen por lo menos
un 25% del patrimonio familiar total.

AN

El hecho de que las compaiiias sean familiares, repercute en el proceso de venta
de empresas mexicanas a inversionistas extranjeros que se aborda en este
estudio, porque existe “involucramiento de la familia en la administracion, el
mantenimiento de los nombres de marca y la especificaciones del producto
desarrollados durante generaciones de control familiar, asi como el papel de la
empresa familiar en la comunidad local, pueden ser tan importantes para el
propietario privado como lo es hacer mas dinero. Estos factores surgen
frecuentemente en discusiones acerca de las posibles adquisiciones o alianzas y
no pueden ser ignorados por los inversionistas extranjeros.”43

Para llevar a cabo este estudio, es importante reconocer que el 98% de las
empresas de comedores industriales en el Distrito Federal y Estado de México son

% Imanol Belausteguigoitia Rius, Empresas familiares. Su dinamica, equilibrio y consolidacion, p.
15.

L bid, p. 24.

“2 Joan Ginebra, Las empresas familiares. Su direccion y su continuidad, p. 24.

% Denzil, Rankine, Estrategias para la adquisicion de empresas. Inlcuye los pasos del due
diligence, pp. 143.
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familiares y que presentan las caracteristicas detalladas anteriormente. Las
particularidades descritas son indispensables de considerar en nuestro estudio de
campo y durante el desarrollo de la investigacion.

1.3 Origen de las empresas de Comedores Industriales

“El origen de los restaurantes tal y como se les conoce actualmente no es muy
antiguo. En el siglo XVIII, en los sitios dedicados a esta especialidad, so6lo se
podia comer a una hora fija y con un menu especifico. En el afio 1765 un francés
de apellido Boulanger, vendedor de caldos y sopas, bautiz6 a sus sopas
‘restaurants” porque reconfortaban, y asi las anunciaba en el exterior de su
comercio, el cual estaba ubicado en la calle de Poulies, en Paris.”* Asi nace la
palabra “restaurante”, que ha sido adoptada mundialmente.

“El primer establecimiento digno de ostentar la palabra “restaurante” fue el
“Beauvilliers”, el cual abrié sus puertas en 1783, pero aios mas tarde, a causa de
la Revolucion Francesa (1793), su propietario se vio obligado a abandonar la
empresa. En 1786 se inaugura en Paris un restaurante llamado “Aux trois freres
Provencaux”, el cual da por concluidos sus servicios el afio 1869. De él salié un
gran numero de cocineros %ue posteriormente ganaron fama al erigirse como
grandes chefs del siglo XIX”.*

Gracias a la aceptacion de estos establecimientos han ido evolucionando y
actualmente existen diferentes tipos:

o Restaurante tradicional: Establecimiento en donde se ofrece comida y
bebida a todos los integrantes de la familia.

o Parrilla o Grill-room: Local no muy grande, con espacio para 16 mesas
aproximadamente; al fondo se ubica una parrilla, donde los cocineros
preparan carnes al carbén.

o Cerveceria: Establecimiento en el que se vende todo tipo de cerveza,
ademas de platillos de carnes frias, embutidos y quesos.

o Ostioneria: Lugar en donde se venden mariscos; la decoracion es tipo
costefio.

o Relais gastrondmico: Establecimiento donde el “platillo estrella” es
anunciado como “especialidad de la casa”.

o Restaurante tipico: Lugar en donde se vende comida Yy bebida de la
region o del pais. El personal que atiende va de acuerdo al lugar que
representa el restaurante.

o Pizzeria: Establecimiento de origen italiano, en donde venden pizzas,
preparadas en hornos especiales, de diferentes maneras y tamafos.

o Snack bar: La palabra inglesa “snack” significa tentempi€, y “bar” es
barra. Establecimiento en donde se consume rapidamente una comida
ligera, motivo por el cual ha tenido mucha aceptacion en esta agitada

j: Javier Reynoso Ron, Tratado de alimentos y bebidas 1, p. 19.
Idem.
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época, donde el reloj controla todas las actividades humanas. Ofrece un
menu fijo o el servicio a la carta. Este negocio dio origen a las cafeterias
y fuente de sodas.

o “Sirvase usted mismo” (Self-service): Este establecimiento surge debido
al corto tiempo que actualmente tiene la gente, para tomar sus
alimentos. “Este servicio consiste en un gran mostrador con un
“‘pasacharolas”. Al comienzo se encuentran las charolas y los cubiertos
debidamente colocados; enseguida el “bafio Maria” con los diversos
guisos; después la mesa fria, con ensaladas, postres y bebidas; luego la
cafetera... En un lugar contiguo se ubican las mesas para consumir los
alimentos...”*

o Cafeteria: Se derivan del “snack bar”; ofrecen un menu fijo y en el lapso
entre el desayuno y la comida se ofrece café, asi como durante la tarde,
vendiendo ademas pastelitos, galletas y sandwiches.

o Drive — in: Es el servicio de comida que las personas lo solicitan desde
Su auto, a traveés de un interfono.

o Taquerias: Lugares tipicos mexicanos, en donde se venden taquitos y
antojitos mexicanos.

o Fondas: Establecimiento en donde se ofrece comida y bebida a precios
econémicos. 4’

Se han enlistado los diferentes tipos de restaurantes que existen, para conocer el
origen de los comedores industriales. Estos se derivan de las fondas y de los
restaurantes denominados “sirvase usted mismo”; son la combinacion de las
caracteristicas de estos dos tipos de establecimiento; porque se ofrece comida a
precios econémicos y en la modalidad de que el trabajador se sirve su propio
menu.

Los comedores industriales son lugares en donde se ofrece comida y bebida a los
trabajadores de una empresa, a través del servicio llamado “sirvase usted mismo”.
La idea de ofrecer un servicio como comedor industrial, nace de la necesidad que
se observé en la clase trabajadora de tener un lugar a donde acudir a comer,
dentro de su jornada de trabajo. Este tipo de establecimiento se encuentra dirigido
para personas que cuentan con poco tiempo para comer, caracteristica esencial
del hombre trabajador en nuestros dias.

Durante sus jornadas diarias de trabajo, los trabajadores cuentan con un descanso
de media hora, por lo menos. Ademas se establece que: “Cuando el trabajador no
pueda salir del lugar donde presta sus servicios durante las horas de reposo o de
comidas, el tiempo correspondiente le sera computado como tiempo efectivo de la

jornada de trabajo”.*®

46 :

Ibid. p. 25.
*" Con base en Javier Reynoso Ron, Tratado de alimentos y bebidas 1, pp. 20-27.
8 México, Ley Federal de Trabajo, articulo 64, p.57.
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Debido a esta circunstancia, alrededor de las zonas industriales han surgido
establecimientos llamados “fondas”, en donde se ofrecen comidas econdmicas
para los trabajadores, regularmente los propietarios de estos negocios son
personas fisicas. Esta situacion, es el origen de las ahora llamadas empresas de
comedores industriales.

Los duefios de este tipo de negocio, observaron que su giro podia progresar, Si
tenian asegurada su venta de comida con alguna entidad econémica. De ahi nace
la idea de, en forma individual o conjunta, con otras personas duefias de
pequefos restaurantes, constituir una sociedad.

Lo sefialado anteriormente ha permitido el auge del surgimiento de empresas que
se dedican a ofrecer el servicio de comida en grandes cantidades, dirigidas al
personal de las entidades econdmicas.

1.4 Caracteristicas de las empresas de Comedores Industriales

Al mismo tiempo, es preciso mencionar para tener un mejor conocimiento de este
tipo de empresas de comedores industriales, algunas de sus caracteristicas
peculiares, que las hacen altamente competitivas como negocio, en primer lugar la
importancia del servicio que ofrecen: la alimentacion, porque satisfacen una
necesidad humana basica; también cubren requerimientos fundamentales para la
planeacion y elaboracién del menu que garantizan la calidad, variedad e higiene
con que ofrecen su servicio; ademas deben satisfacer requisitos de calidad
establecidos por organismos externos y por ultimo su forma de operacion y
organizacion que refleja el cuidado, atencion y esmero en el servicio al cliente.

Importancia del servicio

La importancia del servicio que ofrecen, se fundamenta en la naturaleza de la
necesidad que satisfacen, que es la alimentacion, necesidad basica para la vida
del ser humano. Este servicio que ofrecen las empresas de comedores
industriales proporciona beneficios al trabajador y a la empresa que adquiere el
servicio. Beneficio al trabajador porque tendra una adecuada alimentacion y
estara mas saludable y apto para desempeiiar su labor dentro de la empresa en la
gue trabaja. Con lo que respecta al patron, contard con un personal eficaz y
productivo y no tendra el problema de que se trasladen de un lugar a otro para
cubrir su necesidad de alimentacién, con esto se evitard el que ocurran
accidentes, retardos, enfermedades de los trabajadores y esto se reflejara en la
productividad de la propia empresa que contrata este servicio.
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Planeacién y elaboraciéon de menu

- 49
a

Las bases fundamentales para la planeacién y elaboracion del menu™, se llevan a

cabo con base en la ciencia de la nutricion.

La energia que requiere el organismo la obtiene de la utilizacion de los
aminoacidos, acidos grasos y glucosa que en la naturaleza se encuentran en
forma de proteinas, lipidos e hidratos de carbono.

Asimismo, el organismo requiere del consumo de vitaminas, nutrimentos
inorganicos (minerales) y agua, los cuales no aportan energia, pero participan en
funciones de regulacion del metabolismo como vitaminas del complejo B,
estructurales como el calcio y de transporte como el agua.

No existe alimento alguno que por si mismo contenga los nutrimentos en la
proporcion adecuada para mantener la vida, por ello es necesario consumir en
cada tiempo de comida, alimentos que sean fuentes principales de todos los
nutrimentos, entre mayor variedad de alimentos que se incluyan en la dieta sera
mas dificil que se presenten deficiencias.

El disefio de menus se basa en las leyes de alimentacion que a continuacién se
describen:

v Adecuada: en funcién a la edad, sexo, peso, estatura, actividad fisica y
estado fisioldgico.

v Completa: en cuanto incluya alimentos que cubran las necesidades
energéticas de proteinas, lipidos, hidratos de carbono, vitaminas y
nutrimentos.

v Suficiente: se requiere que la cantidad de energia proporcionada por el
menu cubra las necesidades caléricas del individuo.

v Variada: incluye alimentos de los tres grupos en cada comida (productos de
origen animal, energéticos y de frutas y verduras), programandolos cada
determinado tiempo para evitar que se repitan.

v Equilibrada: en cuanto a la proporcion de proteinas (10-20%), lipidos (25-
35%) e hidratos de carbono (50-65%), les corresponde respectivamente.

v Higiénica: en cuanto los alimentos se encuentren limpios y exentos de
contaminantes fisicos, quimicos o en descomposicion.

Ademas, de lo anteriormente expuesto, las empresas de comedores industriales
toman en consideracion para ofrecer su servicio y brindar el menu adecuado, los
siguientes aspectos:

v Habitos alimenticios: son actos repetitivos que son caracteristicos de los
grupos humanos, relacionados con la obtencion, preparacion y consumo de
alimentos. Estos actos son regulados por el conjunto de normas

9 Documento interno de la compaifiia P., S.A.
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socioecondmicas de grupo al que pertenece cada individuo y que al mismo
tiempo satisface las necesidades emocionales personales.

v Tipo de comensal: obrero, empleado, ejecutivo, estudiante, deportista.

v Caracteristicas sensoriales: sabor, olor, color, textura y temperatura.

v Actividad fisica: ligera, moderadamente activa, muy activa,
excepcionalmente activa.

La variacion de platillo cada dia permite incluir diferentes sabores, olores, colores,
texturas y temperaturas, lo que evita la monotonia de la dieta. Cada menu incluye
alimentos de los tres grupos basicos, lo que facilita que la alimentacion incluya
todos los nutrimentos necesarios para mantener la vida saludable.

Requisitos de calidad

En cuanto a los requisitos de calidad emitidos por organismos externos y que
deben cumplir las empresas de comedores industriales son: la certificacion 1SO,
Distintivo H y el uso de los implementos de seguridad en el desempefio de labores
del personal conforme lo establece la Secretaria de Trabajo y Previsién Social,
entre otros.

Este aspecto, de calidad en el servicio, se cuida mucho en este tipo de empresas
y como prueba de esto se describen los reconocimientos de calidad y
certificaciones™ que buscan obtener las empresas de este giro en los Gltimos
anos:

La Certificacion 1SO 9001-2000, que son normas de calidad con base en
estandares internacionales, lo cual permite ofrecer a los clientes, el respaldo de un
sistema de calidad reconocido internacionalmente. Los beneficios de esta
certificacion para el cliente son calidad constante, personal certificado, incremento
de los indices de satisfaccion, oportunidad en el servicio y seguridad en el mismo,
lo cual se explica a continuacion:

La compaiiia debe contar con un programa de aseguramiento de la calidad en los
servicios de alimentacion que se enfoca a fortalecer los siguientes aspectos:
higiene y calidad de insumos y materias primas, alimentos elaborados, asi como
en las instalaciones y equipo; buenas practicas de higiene del personal operativo.
Regularmente se tiene el apoyo del departamento de calidad que es el
responsable de realizar auditorias de control a las unidades de trabajo y a los
proveedores autorizados, asi como de llevar a cabo, a través del laboratorio
interno, un programa de monitoreo de alimentos, superficies y operarios.

Se cuenta con capacitaciébn constante enfocada a la certificacibn de las
operaciones en el programa del Distintivo H. Este reconocimiento lo otorga la
Secretaria de Turismo y Salud desde 1990, a través del programa Nacional de

* Consultado en la pagina electronica de la compafiia B, S.A., Calidad y certificaciones, 26 de
febrero de 2010.
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Manejo Higiénico de Alimentos, Distintivo "H", para todos los establecimientos fijos
de alimentos y bebidas, con el “propdésito fundamental de disminuir la incidencia de
enfermedades transmitidas por los alimentos en turistas nacionales y extranjeros y
mejorar la imagen de Meéxico a nivel mundial con respecto a la seguridad
alimentaria.

El Distintivo "H", es un reconocimiento a aquellos establecimientos fijos de
alimentos y bebidas: (restaurantes en general, restaurantes de hoteles, cafeterias,
fondas etc.), por cumplir con los estandares de higiene que marca la Norma
Mexicana NMX-F605 NORMEX 2004.

El programa "H" es 100% preventivo, lo que asegura la advertencia de una
contaminacion que pudiera causar alguna enfermedad transmitida por alimentos;
este programa contempla un programa de capacitacion al 80% del personal
operativo y al 100% del personal de mandos medios y altos, esta capacitacion es
orientada por un consultor registrado con perfil en el area quimico—meédico-
biol6gica, y los conocimientos que se imparten estan estructurados bajo
lineamientos dictados por un grupo de expertos en la materia.

La capacitacién consiste en la asesoria del consultor en ofrecer al personal que
labora en los establecimientos fijos de alimentos y bebidas que asi lo soliciten, una
serie de recomendaciones y técnicas para el lavado, desinfeccién, limpieza,
almacenamiento, congelacion, refrigeracion, descongelacion, higiene personal,
etc. para ser implementadas como un proceso de mejora continua.

Esta informacion esta regida por una lista de verificacion que se debera cumplir en
un 90% de satisfaccion y que contempla los siguientes puntos: recepcion de
alimentos, almacenamiento, manejo de sustancias quimicas, refrigeracion y
congelacion, area de cocina, preparacion de alimentos, area de servicio, agua y
hielo, servicios sanitarios para empleados, manejo de basura, control de plagas,
personal, bar.

Cuando el establecimiento se sujeta a estos estandares y los cumple, la
Secretaria de Turismo entrega el reconocimiento Distintivo "H", mismo que tiene
vigencia de un afio.”*

Con relacion al personal de estas empresas, éste utiliza todos los implementos
necesarios, tanto de seguridad como de higiene para el desempefio de sus
actividades, con base en los lineamientos establecidos por la Secretaria de
Trabajo y Previsién Social. Es practica comun en este giro de empresas que para
mantener sano al personal, se realizan las siguientes acciones: examen meédico de
ingreso; examenes periodicos de laboratorio (coproparasitoscopio, reacciones
fébriles y exudado faringeo; y en algunos casos, Salmonella, E. Colli,
Staphylococus Aureus); desparasitacion periédica y ademas se cuenta con

! SECTUR, Distintivo H, http://www.sectur.gob.mx/swb/sectur/sect_9231 distintivo_h, (consultado
30 de mayo de 2011).
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servicio médico en la empresa para atender cualquier eventualidad, a fin de
garantizar que dicho personal es apto para el manejo higiénico de los alimentos.*?

También estas empresas aplican normas de calidad en cuanto al sistema de
abastos, el responsable de la proveeduria oportuna, mediante estos lineamientos
se verifica que los proveedores seleccionados cuenten con la infraestructura
necesaria para respaldar las operaciones y que cada uno de ellos cuente con los
parametros de seguridad e higiene que establece la norma oficial.

Forma de operacién y organizacion

Respecto a la forma de operacién®® y organizacion de las empresas de comedores
industriales que tiene como objetivo primordial ofrecer alimentacion a comensales,
se emplean mendus ciclicos preparados con recetas estandarizadas. Es decir, su
operacion se basa en recetas estandarizadas que se prueban y ajustan para que
los platillos se preparen con el procedimiento exacto, con el equipo, las cantidades
y la calidad de ingredientes adecuados para un determinado numero de raciones.

La realizacion de las recetas estandarizadas es efectuada por la Direccién de
Produccion con el apoyo del Departamento de Programacion y Formulacion de
recetas. Las ventajas que se han observado para utilizar recetas estandarizadas
son las siguientes:

v Control de calidad: la receta estandarizada es una de las herramientas que
utiliza el personal de operacién, para garantizar un producto de alta calidad,
como resultado del uso de recetas estandarizadas, se asegura una
consistencia en cuanto a: sazon, método de combinacion de ingredientes,
temperatura, grado y tipo de coccién, apariencia y guarnicion, rendimiento,
métodos de servicio.

v Consistencia del producto: la elaboracién de recetas estandarizadas cubren
las caracteristicas de sabor, cantidad, apariencia o presentacion,
ingredientes, estilo o forma de servicio, porcion especifica servida a un
precio determinado.

v Caracteristicas sensoriales: son evaluadas por el comensal a través de los
sentidos y debido a la influencia que tienen en la aceptacion de los platillos
son consideradas para el disefio y modificacion de los menuds. Las
caracteristicas sensoriales son: color, olor, sabor, textura y forma.

Color: consiste en la combinacion armonica de colores en donde no
predomine alguno.

Olor: el menu se disefia procurando que el comensal perciba olores
agradables para que los platillos sean aceptados con agrado.

°2 Con base en Grupo Alimex, Servicios, http://www.alimex.com.mx/servicios.html, (30 de mayo de
2011).
>3 Documento interno de la compaiiia P., S.A.
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Sabor: consiste en la combinacién de sabores en los platillos, es decir,
dulce, amargo, acido y salado.

Textura: se refiere a la estructura de los alimentos, suave, duro, elastico,
fibroso y seco, entre otros.

Forma: se refiere a las diferentes formas que se pueden dar a los alimentos
como son cubos, rodajas, esféricos.

En cuanto a su organizacion, se puede generalizar que existen cinco grandes
areas, ademas de la Direccidon General, de las que se integran las empresas de
comedores industriales y de esta manera realizan sus actividades y son:
comercializacion, operaciones, recursos humanos, compras y administracion.

El inicio de las operaciones de este tipo de empresas, tiene su origen en el area
de comercializacion, en donde se tiene contacto por primera vez con el cliente.
Esta area dard a conocer el tipo de servicio que ofrece; por otro lado, el cliente
solicitara el servicio de acuerdo a sus necesidades y caracteristicas especiales.

Con base en la solicitud del servicio por parte del cliente, el area de
comercializacion se comunicara con el area de operaciones y de recursos
humanos, para que ambas le den el costo tanto de materia prima (de acuerdo a
las caracteristicas de los menus solicitados), como del personal que tendria que
intervenir para brindar ese servicio. Estas dos areas tendran que trabajar en forma
conjunta, para poder determinar el costo total que se le propondria al nuevo
cliente. Una vez obtenido un acuerdo y autorizacion de la Direccién General, se le
da el importe al departamento de comercializacion.

Con base en el costo total determinado previamente, el area de comercializacion
establece el precio de venta para el cliente. Previa autorizacién del precio de
venta por la Direccion General, el departamento de comercializacion de nuevo
tiene una entrevista con el futuro cliente, en la que se le comunica el precio de
venta del servicio solicitado, apegandose a las peticiones de éste, (especificar
gramajes en el platillo, calidad, niumero de comensales, horario, nimero de
comidas).

Si se llega a un acuerdo positivo para la empresa, se elabora un contrato del
servicio, que debera contener: periodo del contrato, datos generales del cliente,
precio del mend, tipos de menus, horarios, requisitos especiales del servicio.

Una vez firmado este contrato, serd el principio formal de las operaciones en la
compafia y se les tendra que comunicar la aceptacion del servicio e inicio de
actividades a todas las demas &reas de la empresa.

El area de operaciones es la responsable directa de brindar el servicio al nuevo
comedor (cliente); coordinara los recursos humanos y materiales para llevar a
cabo el servicio de comida y supervisara que el servicio se dé conforme a los
acuerdos establecidos.
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El area de recursos humanos contratard, capacitara y asignarda al personal
encargado del nuevo comedor por abrir, designandoles sus puestos, funciones,
responsabilidades y autoridad que tendréa cada uno.

El &rea de compras debera proporcionar toda la materia prima necesaria al nuevo
comedor, verificando el tipo de menus que serviran y de acuerdo a las cantidades
y calidad preestablecidas por el cliente.

El area de administracion y finanzas llevara a cabo todos los tramites legales que
se necesitan para abrir un nuevo comedor y proporcionara los recursos necesarios
para la apertura de la nueva unidad.

Una vez que ha sido firmado el contrato del comedor industrial, todas las areas de
la empresa deberan participar para llevar a cabo el objetivo principal: proporcionar
el servicio alimentacion al ente econdmico que lo ha solicitado.

Las caracteristicas especificas de las empresas de comedores industriales,
importancia del servicio, planeacién y elaboracion del menu, requisitos de calidad
su forma de operacién y organizacion, demuestran el desarrollo y cuidado que se
aplican en esta actividad econdmica de servicios, lo cual las hace competitivas en
el mercado nacional.

Esta investigacion surge, por la inquietud que causa la evolucion de dos grandes e
importantes empresas lideres de comedores industriales en nuestro pais a partir
de los afos noventa a la fecha, que en su momento nacieron con capital 100%
nacional, tuvieron un origen como pequeias, posteriormente fueron medianas y
grandes empresas; ahora se han convertido en parte de empresas trasnacionales.

Esta evolucién de las dos empresas mexicanas de comedores industriales, en
donde nacen como microempresas y debido a su desarrollo, crecimiento, calidad y
prestigio de servicio, crecen paulatinamente hasta llegar a ser grandes y contar
con clientela a nivel nacional, son atractivas para el inversionista extranjero, esto
es uno de las situaciones mas comunes en la actualidad en este mundo
globalizado, en donde en el futuro estas empresas mexicanas corren el riesgo de
extinguirse y ser adquiridas por compafiias o grupos extranjeros que dia a dia van
incrementando su poder econémico, con la firme intencién de crecer y dominar el
mercado internacional.

1.5 Investigacion a realizar en las Empresas de Comedores Industriales
ubicadas en el D.F. y Estado de México

1.5.1 Planteamiento del problema de la investigacion

“En la actualidad, poca gente se dedica a la actividad de la agricultura; la mayor
parte de las masas humanas se encuentran conglomeradas en las grandes
ciudades del mundo; lugares en los cuales se encuentran las industrias de
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transformacién, empresas de comercializacién y las de servicios”*. Con base en
datos del 2005, nuestro pais cuenta con 56 zonas metropolitanas, en donde se
concentran 56 por ciento de la poblacion total, 79 por ciento de la poblacion
urbana y 75 por ciento del producto interno bruto nacional, lo que ha significado la
transformacion del perfil demografico y econémico de México hacia un caracter
predominantemente metropolitano.”® Estas circunstancias han permitido el
desarrollo de empresas de comedores industriales que se dedican a ofrecer el
servicio de alimentacion en los centros de trabajo.

Las empresas de comedores industriales inician como empresas familiares que
satisfacen la necesidad de alimentacion a los empleados de una entidad
econdmica; necesidad que los empleados no pueden cubrir, debido a que se
encuentran cumpliendo con una jornada laboral, y por lo tanto, no pueden elaborar
sus propios alimentos, ni trasladarse a su hogar para comer.

En México, estas empresas surgen en el mercado como micro o pequefias; al
paso de los afios se transforman en medianas y grandes empresas. A través de
esta evolucion van fortaleciendo su mercado, su prestigio, la relacion con sus
proveedores, crean fuentes de trabajo y logran superar obstaculos financieros,
administrativos, legales, econdémicos, operativos, entre otros. Este trabajo
constante por afios, generacion tras generacion, tiene resultados positivos al
crecer de micro y pequefia empresa a mediana o gran empresa.

El trabajo y esfuerzo permanente de los duefios de estas empresas de comedores
industriales se ve compensado con la satisfaccion de lograr constituir una mediana
0 gran empresa al transcurrir los afos.

Sin embargo, actualmente, tienen que enfrentar cambios en su entorno, lo que
también determina el futuro de estas empresas, “la expansién y desarrollo del libre
mercado, la eliminacion de politicas proteccionistas, los tratados de libre comercio
entre paises de la region, la liberalizacion de los mercados financieros y la banca,
asi como la privatizacion de empresas gubernamentales han hecho que las
PYMES [sic] tengan que adaptarse a todos estos cambios de manera rapida y
efectiva para poder sobrevivir.”*®

De acuerdo a la informacién estadistica emitida por INEGI’, en el Distrito Federal
y Estado de México se encuentran establecidas 152 empresas que se dedican a
dar servicio de comedores industriales, es decir el 0.04% de las empresas

> Sara Lilia Garcia, Importancia del control administrativo en los servicios de eventos especiales

de una empresa de comedores industriales ubicada en el D.F., p. 6.

> SEDESOL, CONAPO e INEGI, Delimitacion de las zonas metropolitanas de México 2005, pp. 9-

10.

% José N. Barragan Codina, Administracién de las pequefias y medianas empresas. Retos y

groblemas ante las nueva economia global, p. 15.
INEGI,CensosEconomicos2004,<http://www.inegi.gob.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/cens

os/ce2004/ResumenMex.asp?c=6410&e=15>, (27 de marzo de 2008).
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existentes en el DF y Estado de México, éstas dan trabajo a 8,226 personas. De
las 152 empresas de comedores industriales que existen en el Distrito Federal y
Estado de México, si se toma como referencia la cantidad de personal ocupado,
se pueden clasificar en micro, pequefias, medianas y grandes. Las
microempresas ocupan el 52.63%, por diferencia se determina que el 47.37% son
pequefias, medianas y grandes empresas, es decir, 72 unidades economicas del
total en existencia, esto se puede apreciar en el cuadro 8.

Con base en la determinacion del porcentaje anterior, el 47.37% representa 72
empresas de comedores industriales que pertenecen a las empresas pequeiias,
medianas y grandes existentes en el D.F y Estado de México. Al disminuir el
porcentaje correspondiente de las pequefias empresas (47.37% - 23.68%), se
obtiene un total del 23.69% (36 unidades econOmicas), que representan las
compafias de comedores industriales medianas y grandes, que son el objeto de
estudio de esta investigacion. Ya bien identificada la proporcion que ocupan las
empresas de comedores industriales medianas y grandes, es preciso mencionar
gue las cuatro grandes que dominan el mercado nacional se encuentran ubicadas
en el D.F.

Cuadro 8

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS UNIDADES ECONOMICAS POR SECTOR, SUBSECTOR, RAMA
SUBRAMA DE ACTIVIDAD Y ESTRATOS DE PERSONAL OCUPADO 2003

TOTAL UNIDADES

SECTOR. SUBSECTOR. RAMA UNIDADES ECONOMICAS B b INIDADES, PERSONAL OCUPADO TOTAL
SUBRAMA DE ACTIVIDAD Y TIPO DE EMPRESA TIPO DE
ESTRATOS DE PERSONAL DISTRITO EDO. DE EMPRESA DISTRITO EDO. DE
FEDERAL MEXICO No. % FEDERAL MEXICO
SUBRAMA 72231 SERVICIOS DE 106 6 152 7,558 668
COMEDOR PARA EMPRESAS E
INSTITUCIONES
OA 2PERSONAS 12 10 17 17
3A 5PERSONAS 12 13 g 52.63% MICRO a7 49
6A 10 PERSONAS 22 1 172 89
11A 15PERSONAS 13 3 168 43
16A 20 PERSONAS * 0 36 39
. .
21A 30 PERSONAS 7 » 3 23.68% PEQUENA 186 21
3LA 50 PERSONAS 10 3 409 117

Nota: Los asteriscos que aparecen en este cuadro, son presentados originalmente en la informacion oficial del INEGI, esto significa que algunas empresas encuestadas no aportaron la
informacién completa.

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI, Censos Econémicos 2004, estadisticas de estrato de personal de la subrama 72231 servicios de comedor para empresas e instituciones
del D.F. y Edo. de México.
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De estas cuatro empresas que dominan el mercado nacional, dos son de capital
extranjero inicial y las otras dos han sufrido transformaciones en su capital, el cual
al inicio fue 100% nacional y ahora es extranjero. A estas Ultimas, se les
denominara compafiia A y B en este estudio, para guardar su anonimato. La
compafia A fue vendida a extranjeros en 1994 y la compafiia B en 2008. Las dos
empresas extranjeras y las dos empresas mencionadas (A y B) dominan el
mercado nacional.

Todas las demas empresas existentes son de capital mexicano, y abarcan un
mercado local y regional; se clasifican como micro, pequefias, medianas y
grandes, de acuerdo a sus operaciones, ventas, trabajadores y activos.

Al tener contacto con este tipo de empresas en nuestro pais, se observa que las
micro y pequefas empresas de comedores industriales, con el paso del tiempo se
transforman en medianas y grandes empresas y a través de este proceso han
logrado superar situaciones dificiles y formar un patrimonio estable, es decir, se
convierten en una empresa econémicamente productiva, que genera empleos, con
reconocimiento y prestigio en el mercado nacional, ventas constantes y con un
crecimiento prometedor, ademas de que cuentan con una produccién de alta
calidad.

Con respecto a la calidad, ésta se fundamenta en la obtencion del Distintito “H”,
que es “un reconocimiento que otorgan la Secretaria de Turismo y la Secretaria de
Salud, a aquellos establecimientos fijos de alimentos y bebidas: (restaurantes en
general, restaurantes de hoteles, cafeterias, fondas etc.), por cumplir con los
estdndares de higiene que marca la Norma Mexicana NMX-F605 NORMEX
2004.”*® Con este reconocimiento se garantiza que todos los alimentos preparados
estan procesados con las mas altas normas de calidad e higiene.

Al observar esta circunstancia las empresas de capital extranjero o
multinacionales se interesan en su adquisicién, porque representan un giro
atractivo que tiene asegurado su mercado y ofrecen un servicio de alta calidad,
ademas de que no requiere grandes inversiones (el servicio se da en concesion en
las instalaciones del cliente), ni en capacitacién técnica al personal y se cuenta
con la garantia de su éxito porque brindan un servicio de primera necesidad,
indispensable para la sociedad: la alimentacién. Las caracteristicas descritas
anteriormente las hacen un giro de empresas atrayente para los inversionistas
extranjeros. Por lo tanto, se puede apreciar un fendmeno de adquisicion de
empresas mexicanas por inversionistas extranjeros en esta rama de servicios.

Derivado de la situacion detallada, surge la pregunta de investigacion:

¢,Cuales son los principales factores que influyen para la venta de las empresas de
Comedores Industriales en el D.F. y Estado de Meéxico a inversionistas
extranjeros?

*8 Camara Nacional de la Industria de Restaurantes y Alimentos Condimentados, Distintivo H,
http://www.canirac.org.mx/capacitacion/distintivo-ghg.html, 03 de marzo de 2010.
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1.5.2 Objetivos de la investigacion
De la pregunta anterior surgen los objetivos de la investigacion.

General
v' Analizar los principales factores que influyen para la venta de las empresas
de Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a inversionistas
extranjeros.

Especificos
1. Identificar las caracteristicas de las empresas de Comedores Industriales
gue determinan un perfil atractivo para los inversionistas extranjeros.

2. Estudiar y analizar los factores financieros que influyen para la venta de las
empresas de Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a
inversionistas extranjeros.

3. Estudiar y analizar los factores administrativos que influyen para la venta de
las empresas de Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a
inversionistas extranjeros.

4. Estudiar y analizar los factores familiares de los empresarios que influyen
para la venta de las empresas de Comedores Industriales en el D.F. y
Estado de México a inversionistas extranjeros.

5. lIdentificar las empresas de comedores industriales del D.F. y Estado de
México que poseen los mismos factores de las empresas ya adquiridas por
extranjeros.

1.5.3 Hipodtesis de la investigacion

A partir de la pregunta de investigacion se tiene la hipotesis siguiente, se
considera que los principales factores que influyen para la venta de las empresas
de Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a empresas extranjeras
a partir de los afios noventa a la fecha, en primer lugar es que cuenten con un
perfil atractivo para inversionistas extranjeros (mercado e ingresos seguros,
servicio de calidad, no requiere grandes inversiones y ofrece un servicio de
primera necesidad) y ademas que atraviesen por problemas financieros,
administrativos y familiares, que en un momento dado influyan para tomar la
decision de vender. A continuacion se enumeran algunos de estos factores:

Factores Financieros:
Los problemas financieros que enfrentan las empresas son:
v Falta de liquidez para llevar a cabo sus operaciones.
v' Desconocimiento de las diferentes alternativas de financiamiento y de los
programas de apoyo dirigidos a las compafiias mexicanas, por parte del
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gobierno federal (Secretaria de Economia, Nacional Financiera y otras
instituciones financieras).

v' Se enfrentan a tramites muy tardados y requieren cubrir muchos requisitos,
como fianzas, avales, entre otros para obtener financiamiento.

v' Existe desconocimiento de los instrumentos financieros de inversion por
parte del personal del area de Finanzas.

Factores administrativos:
v/ Existe falta de capacitaciéon adecuada al personal.
v" Problemas de organizacion, ya sea muchos puestos o, muy pocos.
v' Falta de aprovechamiento eficiente de los recursos.
v Falta de control en las operaciones de las entidades.

Factores personales:
v Existe desinterés por la generacion presente o actual sobre la compafiia
gue fundaron sus antecesores.
v Falta de profesionalizacién en la compafiia y los familiares que ocupan un
puesto se sienten con derecho a dirigir.
v' Ambiente en donde no se respeta la personalidad juridica independiente de
la entidad econdmica.

Con este estudio se pretende, por un lado identificar las caracteristicas o factores
gue determinan un perfil atractivo para que los inversionistas extranjeros se
interesen en una empresa de comedores industriales.

Posteriormente lograr una identificacion clara y precisa de las empresas de
comedores industriales que poseen dichos factores o caracteristicas principales y
que al mismo tiempo enfrenten problemas financieros, administrativos vy
personales que provocarian la venta de las empresas mexicanas de comedores
industriales ubicadas en el D.F. y Estado de México a compafias extranjeras; con
el fin de proponer acciones a seguir para que las empresas de comedores
industriales en el D.F. y Estado de México se fortalezcan en el mercado nacional.

Una vez identificados y analizados los factores financieros, administrativos y
personales, buscar alternativas de solucion ante los problemas que padezcan
estas compainias.

Al contar con una propuesta que presente diversas alternativas de solucién ante
los problemas mas comunes que enfrentan las empresas de comedores
industriales, el empresario mexicano contaria con la informacion adecuada para
guiarlo en las situaciones que enfrenta y de alguna manera, se evitaria la venta de
éstas a empresas extranjeras. Ante esta circunstancia, el empresario mexicano,
antes de decidir vender su empresa, buscaria otras estrategias que le permitirian
seguir siendo duefio de su compafiia y contar con un futuro favorable en el
desarrollo de la misma.
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CAPITULO 2

TEORIAS NECESARIAS PARA EL ESTUDIO DE LAS EMPRESAS

En este capitulo se presentan las teorias en las que se fundamentara esta
investigacién y se analizara la relacion de éstas con las empresas de comedores
industriales.

2.1 Teoria General de Sistemas (TGS)

Esta teoria describe el comportamiento interno y externo de las organizaciones.
En el aspecto interno, se estudia la actuacion de las personas en la organizacion,
como realizan sus tareas personales y sus interrelaciones con el grupo para el
logro de un objetivo comun. En el externo, se puede analizar y valorar las
relaciones y transacciones que realiza la organizacion con otras empresas e
instituciones. *°

Esta teoria establece que para comprender los fenbmenos se requiere no sélo
estudiar sus elementos, sino también las relaciones entre ellos y con el entorno.

La teoria de sistemas encuentra a su principal impulsor en Ludwing Von
Bertalanffy.”® “La Teoria General de Sistemas nacié alld por 1925, cuando
Bertalanffy hizo publicas sus investigaciones sobre el sistema abierto”.®*

La teoria de sistemas parte de la idea que todo organismo es un sistema formado
por varios subsistemas; entendiéndose como sistema: “un todo unitario
organizado, compuesto por dos o mas partes, componentes o0 subsistemas
interdependientes y delineado por limites identificables de su suprasistema
ambiente”.®?

El sistema se aprecia como un todo, es decir, la unién de varios subsistemas que
conciben una totalidad y que tienen asignada una funcién o actividad para lograr
un objetivo comun, ademas, no podrian explicarse en forma separada y cualquier
modificacion en sus partes afectaria al todo. “El todo no es solamente la suma de
las partes, sino que el sistema puede ser explicado solamente como una totalidad.
El punto de vista holistico es basico para el enfoque de sistemas.”®

> Con base en James L. Gibson et al, Las organizaciones Comportamiento. Estructura. Procesos,
.38 -42.
E Claude S. George y Lourdes Alvarez, Historia del pensamiento administrativo, pp. 175-176.
%1 Oscar Johansen Bertoglio, Introduccién a la teoria general de sistemas, p. 13.
Kast, Freemont E., Administracion en las organizaciones. Enfoque de sistemas y de
contingencias, p.108.
% Ibid., p.110.
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“La Teoria General de Sistemas a través del analisis de las totalidades y las
interacciones internas de éstas y las externas con su medio, es, ya en la
actualidad, una poderosa herramienta que permite la explicacion de los
fendmenos que se suceden en la realidad y también hace posible la prediccion de
la conducta futura de esa realidad... La Teoria General de Sistemas, al abordar
esa totalidad debe llevar consigo una vision integral y total.”®

“Los lineamientos fundamentales que comprende la llamada teoria general de
sistemas, estan basados en algunos conceptos vertidos por el filésofo aleman
Friederich Hegel (1770-1831), a quien corresponde el siguiente esquema de ideas:

o Eltodo es mayor que la suma de sus partes.

o Eltodo determina la naturaleza de sus partes.

o Las partes no pueden comprenderse, si se consideran aisladas del todo.

o Las partes estdn dindmicamente interrelacionadas y ademas, son
interdependientes entre si.

Esta determinacion del todo en partes, facilita la determinacion de los pasos
necesarios para encontrar la solucion a un problema. No obstante, hay que
sintetizar e integrar las soluciones parciales en una solucién global del problema
enfocado. Ahora bien, es esencial buscar la optimizacion del todo y no solamente
de las partes consideradas en forma aislada. Esta es una de las ideas centrales
del método sistematico.”®®

A una organizacion se le denomina como un sistema abierto, debido a que existe
una entrada, una transformacién, una salida y retroalimentacion de informacion.

La caracteristica principal de un sistema abierto es que se encuentra
interrelacionado con su medio ambiente, que exista un “modelo de entrada-
transformacion-salida” y a esto se le conoce como la retroalimentacion.

Tomando en cuenta este requisito indispensable, las organizaciones como sistema
abierto se definen asi: “Las organizaciones son un conjunto de elementos
interrelacionados, Unicas en su medio ambiente. Extraen energia, informacion,
recursos y materiales en bruto de sus alrededores. Los procesan y finalmente
introducen los productos resultantes al medio en forma de bienes y servicios
acabados, ganancias (beneficios) y materiales de deshecho”.®

Ademas este proceso de interrelacion debe ser constante, “el sistema debe recibir
una entrada suficiente de recursos para mantener sus operaciones y también para
exportar al medio ambiente los recursos transformados, en cantidades suficientes
para continuar el ciclo”®’; si dejara de existir este proceso, su tendencia serfa hacia

la entropia y la muerte del sistema.

Z: Oscar Johansen Bertoglio, Introduccion a la teoria general de sistemas, p. 14.

Ibid, p. 117.
° Brown, Warren B., Teoria de la organizacion y la administracion. Enfoque integral, p.39
®" Kast Freemont E., op. cit., p.118.
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Toda organizacion social tiene un fin por el cual fue creado, al cumplirse este
objetivo se brinda un producto o servicio al suprasistema. Si no se lograra brindar
el servicio o producto al suprasistema, dejaria de existir la organizacion, porque no
habria retroalimentacion.

Con respecto al sector de las empresas de comedores industriales, objeto de este
estudio, sus entradas son los recursos humanos, materiales, financieros y técnicos
con los que cuenta; éstos recursos se coordinan (administracién) y se logra a
través de un proceso la transformacion de éstos en un producto elaborado (el
menu) y posteriormente se brinda el servicio al comensal; existe retroalimentacion
gracias a la preferencia de sus clientes, ésta se refleja en el pago por el servicio
brindado, y asi puede obtener recursos del suprasistema para seguir existiendo
en el mercado.

Por lo tanto, las empresas obtienen del suprasistema los recursos financieros y en
Su sistema se encuentra organizada en varios subsistemas (areas) que se
interrelacionan por medio de la administracion y el comportamiento definido de sus
directivos, factores de estudio en esta investigacion.

Es decir, se tomara como referencia la Teoria General de Sistemas para analizar a
las compafiias de comedores industriales en las interacciones internas de sus
subsistemas y las externas con el medio, para identificar los factores que
determinan que la empresa se venda a inversionistas extranjeros. De esta manera
se demostrara que lo que pasa en una empresa depende de factores internos y
externos a ésta.

Como se aprecia, un sistema se encuentra formado por subsistemas, en donde
sus subsistemas son los departamentos por los que se encuentra integrada la
empresa; el suprasistema es la sociedad a la que le brinda su servicio o producto
para el que fue creada.

“‘El' comportamiento de un sistema depende de sus subsistemas y su
suprasistema. Al mismo tiempo, el sistema influye en el subsistema y el
suprasistema. Por lo tanto, fundamentalmente en un enfoque de sistemas jtodas
las cosas dependen de todo lo demaés!.”®®

2.1.1 Modelo de Katz y Kahn®

Esta investigacion se basara en el modelo establecido por Daniel Katz y Robert L.
Kahn que describen como se encuentran formadas las organizaciones sociales
con base en la teoria de sistemas.

“Este enfoque de las organizaciones es una adaptacion de lo realizado en biologia
y en las ciencias fisicas por Von Bertalanffy y otros. Como una clase especial de
sistemas abiertos, las organizaciones tienen propiedades sui generis; pero

68 Brown, Warren B., op. cit., p. 40.
% Con base en Daniel Katz y Roberto L. Kahn, Psicologia social de las organizaciones, pp. 48-57.
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comparten rasgos comunes con todos los sistemas abiertos: incorporan energia
del ambiente, procesan o transforman esa energia importada en algun producto
caracteristico del sistema, exportan dicho producto al ambiente y vuelven a
energizar el sistema, en base a las fuentes ambientales.”™

“Kahn, en su obra Productivity and Job Satisfaction, Personnel Psychology, asi
como Katz, establecen nueve elementos:

1.

Importacion de energia. Los sistemas abiertos toman energia en forma de
insumos del medio externo, pues las estructuras sociales no son
autosuficientes.

Procesamiento. El sistema transforma los insumos recibidos, es decir, en él
se realizan trabajos y operaciones organizadas.

Productos (servicios y bienes que genera el sistema). Son resultado de la
transformacion de insumos mediante el trabajo.

Funcionamiento ciclico. Los productos que los sistemas abiertos aportan al
ambiente y que los convierten en insumos entraran de nuevo al proceso de
un sistema a traveés de ciclos continuados que logran una estabilidad por la
actividad ciclica continuada.

Entropia negativa. La entropia negativa es consecuencia de desajustes
internos que el sistema aprende a controlar dentro de rangos de tolerancia;
en el caso de las empresas, la experiencia directiva es determinante para el
manejo de la entropia.

La informacion, retroalimentacion y el proceso de codificacibn son
fundamentales para que funcione un sistema abierto. La informacién
permite al sistema entender su ambiente y conocer si su funcionamiento es
el adecuado. Por su parte, la retroalimentacion puede ser positiva o
negativa; y en el caso de esta ultima, sefiala las fallas conforme a un
cadigo.

Estado estable y homeostasis dinAmica. Las entradas y salidas continuas
de insumos proporcionan al sistema un estado estable dentro de un rango
en relacion con los productos de su proceso, al servir a otros sistemas que
le retribuyen. Sin embargo, todo sistema tiene un periodo de crecimiento
en virtud de gana en la relacion insumo-producto; es decir, sus productos
valen mas que sus insumos (en el caso de las empresas, es la utilidad).
Diferenciacién. Como consecuencia de su propio crecimiento o expansion,
cada sistema abierto tiene caracteristicas especificas que lo distinguen de
los demas sistemas o estructuras. Requiere su ventaja competitiva.
Equifinalidad. Principio también sugerido por Bertalanffy, el cual sefiala que
un sistema puede lograr el mismo estado final por diferentes caminos vy
desde distintos estados iniciales.””*

70 :

Ibid, p. 38.
e Sergio Hernandez y Rodriguez, Introduccion a la Administracion. Teoria general administrativa:
origen, evolucién y vanguardia, pp. 149-150.
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Katz y Kahn proponen gue las organizaciones sociales poseen cinco tipos
genéricos de subsistemas’® y éstos se clasifican de acuerdo a la actividad que
realizan en: 1) Subsistemas técnicos o de produccion; 2) Subsistemas de apoyo;
3) Subsistemas de mantenimiento; 4) Subsistemas de adaptacion y 5)
Subsistemas gerenciales.

1) Subsistema técnicos o de produccion, esta dedicado al procesamiento, a la
transformacion energética o de informacion cuyos ciclos de actividad comprenden
las funciones principales del sistema.

2) Subsistemas de apoyo, son agquéllos encargados de las transacciones
ambientales, cuando se consigue insumo, se desprende del producto o se ayuda
en esos procesos. Constituyen una ampliacion directa de las actividades de
produccion de la organizacion cuando se importa material para procesarlo o se
exporta el producto terminado.

3) Subsistemas de mantenimiento, las actividades de mantenimiento estan
dirigidas al equipo que permite realizar el trabajo. En la mayoria de las
organizaciones este equipo consiste de conducta humana adaptada a una pauta.
Estos subsistemas funcionan a fin de mantener el tejido de conducta
interdependiente necesaria para cumplir la tarea; vinculan a la personas al sistema
como partes en funcionamiento. El subsistema de mantenimiento esta dedicado a
los insumos que preservan al sistema, sea mediante una seleccion adecuada de
trabajadores o recompensando debidamente al personal elegido.

4) Subsistemas de adaptaciéon, son aquéllos que se dedican especificamente a
captar los cambios importantes ocurridos en el mundo externo y a traducir a la
organizacion el significado de éstos. Dedican sus energias a anticipar tales
cambios, como: gustos, normas culturales y en valores, en las organizaciones
competitivas, en el poder econémico y en el politico; y se denominan de
investigaciéon del producto, investigacion del mercado, planeamiento a largo plazo,
investigaciéon y desarrollo, entre otros.

5) Subsistemas gerenciales, abarcan las actividades organizadas para controlar,
coordinar y dirigir a los muchos subsistemas de la estructura; representan otro
aspecto de la pauta de la organizacibn y estan compuestos de ciclos de
actividades que cruzan la estructura horizontalmente para manejar la coordinacion
de subsistemas y el ajuste del sistema total a su ambiente.

Partiendo del modelo anterior, se enlistan los subsistemas del sistema y la relacion
gue existen entre éste y la estructura organizacional de una compafiia de
Comedores Industriales, en donde se aplica el modelo de Katz y Kahn:

2 Con base en Daniel Katz y Roberto L. Kahn, Psicologia social de las organizaciones, pp. 48-57.
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Subsistema Area
Subsistema técnico o de produccion Area Operativa
Subsistema de apoyo Area de compras y ventas
Subsistema de mantenimiento Recursos Humanos
Subsistema de adaptacion Asesoria Externa, Atencion a clientes,
Investigacion de mercados.
Subsistema gerencial Area administrativa, Contabilidad.

El objeto de estudio de esta investigacion son las empresas de Comedores
Industriales, que en este caso es el sistema; los subsistemas son las areas por las
gque se encuentran integrada cada empresa y el suprasistema es la sociedad con
la que mantiene una relacion estrecha y el sistema satisface una necesidad social.

De esta manera, una empresa de comedores industriales es un sistema abierto
qgue se encuentra en absoluta relacion interdependiente con el suprasistema y
subsistemas que la integran. Mediante este trabajo se identificaran y analizaran
los factores que influyen en las empresas de comedores industriales para que se
vendan a empresas extranjeras o inversionistas extranjeros, este analisis sera con
base en la teoria de sistemas porque el comportamiento del sistema depende de
sus subsistemas y su suprasistema, es decir, los factores que integran éstos,
provocan cierta respuesta en el sistema.

2.2 Teoria econdmica
2.2.1 Teoria macroeconémica”

Con base en el marco referencial presentado y tomando en consideracion que nos
afecta el proceso de la globalizacion en el que actualmente nos desarrollamos, en
esta investigacion se tomard como referencia la teoria macroecon6mica para
interpretar el efecto de los componentes de la globalizaciébn en nuestra vida
economica.

Es indispensable conocer con mayor profundidad la situacion econémica mundial
y comprender la forma que afecta y se refleja en nuestro pais, esto se logra
mediante el andlisis de las seis variables econdmicas fundamentales:

El producto interno bruto real
La tasa de desempleo

La tasa de inflacion

El tipo de interés

El nivel del mercado de valores
El tipo de cambio

3 Con base en Bradford J. Delong, Macroeconomia, pp.12-61.
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Las dos primeras son las mas importantes: estan relacionadas directa e
inmediatamente con el bienestar de la gente.

El producto interno bruto real (PIB) dividido entre el nUmero de trabajadores que
hay en la economia es el indicador sintético mas utilizado. Es una medida de lo
bien que la economia produce bienes y servicios que a la gente le resultan utiles:
las necesidades, las comodidades y los bienes de lujo.

La tasa de desempleo presenta los desempleados, personas que quieren trabajar
y que estan buscando trabajo activamente, pero aun no han encontrado ninguno
(o aun no han encontrado uno que les parezca lo suficientemente atractivo para no
continuar buscando otro mejor). La tasa de desempleo es igual al niumero de
desempleados dividido entre la poblacién activa total, que es la suma del nimero
de empleados y el nimero de ocupados.

La tasa de inflacion es una medida del ritmo al que sube el nivel general de
precios.

El tipo de interés es importante porque de él depende la distribuciéon del poder
adquisitivo a lo largo del tiempo. El tipo de interés nominal es el tipo de interés
expresado en términos monetarios. El tipo de interés real es el tipo de interés
expresado en bienes, por ejemplo, cuanto poder de compra de bienes y servicios
debe pagar una persona para que le presten una determinada cantidad de poder
adquisitivo durante un afio.

Siempre que los tipos de interés sean bajos, la inversion tiende a ser alta. Cuando
los tipos de interés sean altos, la inversion tiende a ser baja.

La bolsa de valores es un indice de las expectativas del futuro. Cuando la bolsa
esta alta, los inversores esperan que el crecimiento econémico sea rapido, que los
beneficios sean altos y que el desempleo sea relativamente bajo. Cuando la bolsa
esta baja, los inversores esperan que el futuro econdmico sea relativamente
sombrio.

El tipo de cambio nominal es el tipo al que pueden intercambiarse las monedas de
los diferentes paises. El tipo de cambio real es el tipo al que pueden
intercambiarse los bienes y los servicios producidos en los diferentes paises. El
tipo de cambio rige los términos en los que tiene lugar el comercio y la inversion
internacionales.

Con base en las variables macroecondmicas enunciadas anteriormente, se mide,
describe y compara la situacion econémica mundial; por ejemplo, el incremento de
los flujos financieros internacionales se refleja en la inversion extranjera directa a
través de las multinacionales y directamente en el PIB del pais. La mayor
internacionalizacion de procesos productivos afecta directamente al incremento
del PIB por el valor total de todos los bienes y servicios finales producidos en el
pais.
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Partiendo de los componentes que integran la globalizacion descritos en el marco
referencial, éstos afectan definitivamente a la economia mexicana y a las
empresas mexicanas, las cuales estan formadas por micro, pequefias y medianas
empresas (MIPYM); de acuerdo con ‘“informacion del Instituto Nacional de
Estadistica Geografia e Informética (INEGI), se estima que las MIPyMEs [sic]
constituyen el 99% del total de unidades econdmicas del pais, representan
alrededor del 50% del PIB y contribuyen a generar mas del 70% de los empleos
en México.””* En este estudio se aborda un proceso o fenémeno econémico que
ha surgido derivado de la globalizacién, la venta de empresas mexicanas a
extranjeros.

2.2.2 Teoria microecondmica

Mercado Oligopélico

Esta investigacion también se basara en la teoria microecondémica, debido a que
es importante conocer las caracteristicas del mercado oligopélico, que es al que
corresponden las empresas de Comedores Industriales, objeto de estudio.

“Varios criterios se han sugerido para la clasificacion de los mercados. Los
criterios basicos son la existencia y similitud de productos sustitutivos (criterio de
sustituibilidad de los productos) y la medida en que las empresas presentes en la
industria toman en cuenta las reacciones de los competidores (criterio de
interdependencia). Este Ultimo criterio esta intimamente relacionado con el
namero de empresas que operan en la industria, cada una de ellas tenderd a
ignorar a sus competidores y a actuar de manera atomista. Si existen pocas, cada
una sera conciente de su interdependencia con las otras y tomara en cuenta sus

reacciones”.”

“En un mercado oligopdlico existe un numero pequefio de empresas, de manera
gue los vendedores son concientes de su interdependencia. Asi, cada empresa
debe tomar en cuenta las reacciones de los rivales. La competencia no es
perfecta, y sin embargo la rivalidad entre las empresas es alta, a menos que
hagan un pacto de colusion. Los productos que los oligopolistas producen pueden
ser homogéneos (oligopolio puro) o diferenciados (oligopolio diferenciado).”

Dicho de manera diferente, el oligopolio se puede clasificar segun su
concentracion en el mercado en: concentrado o puro, diferenciado y mixto.

El oligopolio concentrado o puro es cuando existen pocas empresas con tamafio y
productos similares. “En estos mercados, la competencia entre las empresas es a
través del precio. Si el precio es muy alto, permite que otras empresas entren a
competir; si el precio es muy bajo, la demanda sera lo suficientemente grande
para que, otra vez, nuevas empresas entren al mercado. El asunto consiste en

" México, Plan Nacional de Desarrollo 2007-2012, p. 112.
’® Koutsoyiannis, A., Microeconomia moderna, pp. 22-23.
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mantener un precio que no permita entrar a nadie mas, es decir, en mantener un
precio limite.”’®

El oligopolio diferenciado es cuando existen empresas de tamafio diferente pero
ofrecen el mismo producto. “En estos casos, hay un productor grande que tiene
una porcion significativa del mercado y hay otros de menor tamafio que siguen el
comportamiento de éste. El lider debe realizar los esfuerzos por mantenerse en
esta posicion y el seguidor puede esperar hasta que el costo para el lider sea tan
alto que intercambien posiciones.””’

Y el oligopolio mixto es cuando las empresas ofrecen diferentes productos, pero
tienen un tamafo similar.

Las empresas de comedores industriales representan un namero pequefio, el
0.05% de las empresas existentes en el DF y Estado de México’®, por tal motivo,
cada empresa se encuentra al pendiente de las reacciones de sus rivales o
competencia. Esto significa que como ofrecen productos homogéneos, existe una
lucha constante entre si por los clientes y representan un ejemplo de oligopolio
concentrado o puro.

2.3 Teoria del emprendedor

La Teoria del emprendedor estudia los atributos o caracteristicas que poseen las
personas para enfrentar retos. La palabra emprendedor proviene del francés
entrepreneur (pionero), siendo utilizada para referirse a aventureros que inician o
se enfrentan a un reto, actividad, empresa sin saber con certeza que esperar.’
Emprendedor es la persona “que emprende con resolucién acciones dificultosas o

azarosas.”®

Una de las aportaciones mas representativas de esta teoria la realiz6 Schumpeter
(1978), quien establecié que “el emprendedor es un sujeto de naturaleza especial
gue genera desequilibrios econémicos por nuevas combinaciones de los medios
de produccion, lo que tiende a hacer mas ancha la brecha entre lideres y
seguidores.”®  “Schumpeter percibia al emprendedor como una persona

’® Macario Schettino, Introduccién a la Economia para no economistas, p. 114.

" Ibid, pp. 114-115.

8 Porcentaje calculado con base en las estadisticas de INEGI, Caracteristicas Principales de las
Unidades Economicas de Servicios de Alojamiento Temporal y Preparaciéon de Alimentos y
Bebidas por Entidad Federativa 2003.

Alicia Castilo H., Estado del Arte en la Ensefianza del Emprendimiento,
http://www.finam.cl/contenidos/aliciacastilloholley/estado_arte_emprendimiento.pdf, 17 de
noviembre de 2009.

Real Academia Espafiola, Diccionario de la Lengua Espafiola, 222 edicidn,
http://buscon.rae.es/drael/, 17 de noviembre de 2009.

8 Universidad de Guadalajara, Gutiérrez Diaz Erika, Revista de Gestién Publica y Empresarial no.
5, febrero 2004, Art. Teoria del Emprendedor,
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extraordinaria que promovia nuevas combinaciones o innovaciones... ademas de
las capacidades técnicas y experiencia, el ejercicio de la intuicion y estrategia era
de particular importancia.”®?

“La escuela de Schumpeter se basa en los emprendedores que generan el cambio
DE una situacion existente a otra. Las actividades tipicas del sistema Schumpeter
ocasionan grandes innovaciones y aun cambios sistémicos que aumentan o crean
incertidumbre y promueven el desarrollo de nuevos procesos para crear y/o
aumentar la brecha entre lideres y seguidores. Las practicas generales de gestion
no son aplicables a esta escuela.

La escuela Austriaca se basa en la creacion del equilibrio, por lo tanto, estos
emprendedores generan el cambio DENTRO de una situacién existente. Las
actividades tipicas se orientan a la busqueda de las asimetrias e ineficiencias que
otros no han percibido y sobre las cuales existe una ganancia potencial. Estas
actividades aumentan el conocimiento de la situacion, reducen el nivel general de
incertidumbre a lo largo del tiempo y promueven procesos del mercado que
ayudan a reducir o eliminar la brecha existente entre los lideres y los
seguidores.”®

“Independientemente de las diferencias entre una y otra corriente, a continuacion
se ha tratado de concentrar las caracteristicas mas importantes y comunes, como
son:

* Innovacion.

* Incremento de recursos.

* Una organizacion economica.

* La posibilidad de ganar o crecer.

* Riesgo e incertidumbre.

Detras de cada una de esas caracteristicas del emprendedor podemos encontrar
como denominador comun la generacion de riqueza al dar aplicacion préactica a
alguno de esos elementos, por lo tanto se puede decir que: El emprendedor es el
individuo que cuenta con las capacidades necesarias para percibir y hacer posible,
en un ambiente de incertidumbre y riesgo, la generacion y crecimiento de riqueza
en forma sostenida a través de una organizacion.”

Por lo tanto, al unir las ideas de estas dos escuelas, se puede destacar que las
caracteristicas principales de un emprendedor son: innovar, generar riqueza y
organizar, como a continuacién se describe: “Uno de los conceptos mas
reconocidos sobre la innovacion es el uso y aplicacion de ideas nuevas, que son
desarrolladas a través de la creatividad. La capacidad de generar riqueza es el

<http://www.cucea.udg.mx7paginas/gestionp/Gespye%205%20screen.pdf#page=53>, (17 de
noviembre de 2009), pp. 56-57.

Alicia Castilo H., Estado del Arte en la Ensefianza del Emprendimiento,
http://www.finam.cl/contenidos/aliciacastilloholley/estado_arte_emprendimiento.pdf, 17 de
noviembre de 2009, p. 5.

% |pid, p. 7.
8 Universidad de Guadalajara, op. cit., p. 57.
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elemento en el que convergen todas las teorias del emprendedor; por tanto,
podriamos afirmar que es la caracteristica que da esencia a este concepto. Se ha
manifestado que para considerar a una innovacion como tal, es imprescindible que
genere beneficios. El emprendedor sabe que para lograr sus objetivos tiene que
hacerse de recursos, relaciones y trabajar en equipo con otros individuos dentro y
fuera de la empresa (con clientes, proveedores, competencia y gobierno, entre
otros).

Para alcanzar la riqueza a través de una organizaciéon, el emprendedor debera
utilizar sus conocimientos y capacidades de gestion de tal manera que pueda dar
lugar a un ambiente organizacional favorable para sus decisiones y acciones;
debera, asimismo, considerar el tiempo y las circunstancias. EI emprendedor
puede encontrarse ejerciendo sus capacidades y habilidades dentro de una
empresa u organizacion ya establecida. Sin embargo, en este caso el interés se
centra en el emprendedor que crea su propia organizacion.”®

En este estudio es importante conocer el perfil del emprendedor porque estas
caracteristicas las poseen los empresarios, personas a las cuales se les aplicara
un cuestionario y su punto de vista sera analizado, por tal motivo, es indispensable
conocer sus caracteristicas personales.

2.4 Teoria del comportamiento de las organizaciones

Esta investigacion se basard en la teoria del comportamiento de las
organizaciones porque estudia las relaciones humanas en las organizaciones. En
esta teoria, Rensis Likert “considera la administracion como un proceso relativo
en gue no existen normas ni principios validos para todas las circunstancias y
ocasiones. Al contrario, la administracion nunca es igual en todas las
organizaciones y puede asumir posiciones diferentes, dependiendo de las
condiciones internas y externas de la organizacion” ®. Esto significa que la teoria
de comportamiento de Likert, es complemento de la de sistemas, porque él opina
que las condiciones internas y externas afectan a la empresa, es decir, el
subsistema y suprasistema.

“Likert se preocupa por la evaluacion del comportamiento humano en la
organizacion. Para él, las variables administrativas (como el estilo de
administracion, las estrategias, la estructura organizacional, la tecnologia
empleada, etc.) se denominan “variables causales”, mientras que los elementos
del comportamiento (como la lealtad, capacidades, actitudes, comunicaciones,
interaccion efectiva, toma de decisiones, etc.) reciben el nombre de “variables
intervinientes”. Las variables causales provocan estimulos que actdan sobre los

* Ibid, pp. 57-63.

% Rensis Likert, Novos Padrdes de Administracdo, S&o Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1971; A
Organizagdo Humana, S&o Paulo, Editora Atlas, 1975; Administracdo de Conflictos: Novas
Abordagens, S&o Paulo, Editora McGraw-Hill do Brasil, 1980, citado por Adalberto Chiavenato,
Introduccién a la Teoria General de la Administracion, p. 537.
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individuos (variables intervenientes) y crean ciertas respuestas que son “variables
de resultado. Las variables intervinientes dependen, en gran parte, de las
variables causales y tienen influencia en las variables de resultado final.”®’

La teoria de Likert establece que las formas de administrar, tomar decisiones
(variables causales), generan una forma de comportamiento en la organizacion
(variables intervinientes) que dan como resultado incremento de las ventas, mayor
productividad y las denomina variables resultantes.

“En el modelo de estilos de supervision Likert, llamado sistemas de administracion, se
definen cuatro estilos de supervisidn: autoritario coercitivo, autoritario benevolente,
consultivo y participativo.

El estilo autoritario coercitivo. Centraliza las decisiones y no confia en los subordinados ni
se les permite participar en la resolucién de problemas. La comunicacion se da
verticalmente, de arriba hacia abajo, y los subordinados no se sienten libres de
comunicarse con sus superiores. Las relaciones personales son vistas como perjudiciales
para la organizacién. Hay un énfasis en medidas disciplinarias y castigos. El empleado
busca seguridad econdmica y el estatus, desarrolla actitudes hostiles y en contra de los
fines de la organizacion. La responsabilidad se siente Unicamente en los niveles
superiores de la organizacion, hay actitudes serviles hacia los superiores y productividad
mediocre.

El estilo autoritario benevolente. Centraliza las decisiones en la alta direccion y
esporadicamente se le permite al subordinado discutir problemas especificos de trabajo.
La comunicacién se da verticalmente, de arriba hacia abajo, con algunas comunicaciones
ascendentes pero sin la suficiente confianza para presentar y analizar problemas. La
interaccion humana no se ve tan amenazadora. AuUn se enfatizan las medidas
disciplinarias y castigos. El empleado busca la seguridad econdmica y el estatus, tiene
conductas hostiles hacia los objetivos de la organizaciéon pero en ocasiones los apoya.
Presenta actitudes hostiles hacia los superiores y condescendencia hacia los
subordinados. Su productividad varia de aceptable a buena.

El estilo consultivo. Al decidir se toman en cuenta la opinion y los puntos de vista de los
empleados de niveles inferiores, pero la direccién mantiene el control. La comunicacion es
vertical en sentido ascendente, descendente y horizontal con otras areas y colegas, hay
libertad para tratar los problemas de la empresa. La empresa favorece las relaciones
interpersonales. Las recompensas pueden ser econdmicas o de estatus y desaparece el
énfasis en las medidas disciplinarias. El empleado tiene motivos econémicos relacionados
con el ego y deseos de una nueva experiencia. Sus actitudes, a veces son hostiles, pero
generalmente apoya los objetivos de la organizacién, coopera y compite con sus
comparieros y tiene buena productividad.

El estilo participativo. Los empleados de los niveles organizacionales inferiores tienen
capacidad de decisién. La direccion Unicamente define politicas y directrices. La
comunicacioén es vertical ascendente y descendente, horizontal y cruzada entre diferentes
areas y niveles jerarquicos. Se siente libertad para tratar asuntos de trabajo. El trabajo en
equipo es impulsado y la formacién de grupos informales se considera sana. El empleado
tiene motivos econémicos relacionados con el ego, actitudes muy favorables que apoyan

8 Ibid, p. 545.
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los objetivos organizacionales, coopera y siente confianza con sus colegas y su
productividad es excelente.”®®

Tomando como referencia esta teoria permitird dar una propuesta de acciones
para fortalecer las empresas de comedores industriales, mediante los siguientes

pasos:

1. Identificar los tres tipos de variables: causales, intervinientes y resultantes
gue actualmente se presentan en las empresas de comedores industriales.

2. Analizar y estudiar qué variables administrativas (causales) serian las mas

adecuadas aplicar para lograr que las variables denominadas intervenientes
y resultantes evitaran la venta de las empresas de Comedores Industriales
a empresas extranjeras.

Teoria de las decisiones

También dentro de la teoria del comportamiento de las organizaciones, Simon
Herbert aporta la teoria de las decisiones o teoria de la racionalidad limitada, en la
cual también se fundamentard esta investigacion. Primero se identificaran vy
analizaran los factores que influyen para la venta de comedores industriales a
empresas extranjeras, posteriormente se dara una propuesta de acciones a seguir
para fortalecer dichas empresas y en forma paralela surge la necesidad de que en
toda organizacion, los dirigentes tomen decisiones que determinan el futuro de la
empresa.

“Simon destaca que el proceso decisorio comienza con el individuo y le permite
solucionar problemas o enfrentarse a diversas situaciones. La subjetividad en las
decisiones individuales es muy grande. Simon plantea algunos aspectos centrales:

a) racionalidad limitada

b) imperfecciéon de las decisiones

c) relatividad de las decisiones

d) jerarquizacion

e) racionalidad administrativa

f) influencia organizacional

Por tanto, el agente decisorio no puede analizar integralmente todas las
situaciones ni buscar todas las alternativas posibles, mucho menos buscar la
mejor alternativa o la mas adecuada entre todas. De este modo, el
comportamiento administrativo no es optimizante ni busca la mejor manera de
hacer algo, pero si es satisfaciente, pues busca la manera mas ventajosa de
lograrlo entre aquellas que pudo comparar.” 89

% Rensis Likert, Un nuevo método de gestion y direccion, Bilbao, Ediciones Deusto, 1969, pp. 23-
41, citado por Claude S. George y Lourdes Alvarez, Historia del pensamiento administrativo, pp.
189-190.

8 Con base en Herbert A. Simon, O Comportamento Administrativo, citado por Adalberto
Chiavenato, Introduccion a la Teoria General de la Administracion, pp. 553-555.
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“Herbert Simon enfatiz6 en la conducta humana en la toma de decisiones,
viéndola como una operacion identificable, observable y mensurable; se acrecentd
la atencion en la psicologia administrativa.”®

Simon mediante la teoria de la racionalidad limitada propone que “el proceso de
toma de decisiones consta de tres etapas: la primera es la detecciéon de una
condicion o situacidon que necesite una decision; la segunda consiste en la
deteccion, desarrollo y evaluacion de las posibles alternativas de solucion y la
tercera es la seleccién de un curso particular de accion.

No hay decisiones 6ptimas; solamente decisiones mejores que otras en cuanto a
resultados. Sin embargo, lo que satisface a un individuo puede ser insuficiente
para otro.”**

Estas decisiones que toman los dirigentes de empresas estan relacionadas con
factores internos o externos, que finalmente pueden estar bajo su control o fuera
de él; desde este punto de vista, esta teoria de las decisiones también se
complementa con la teoria de sistemas.

El fundamentar esta investigacion en la teoria de sistemas, teoria del
comportamiento organizacional y en la teoria de las decisiones, permitira analizar
los factores financieros, administrativos y personales que dan origen para que los
empresarios mexicanos decidan vender sus empresas familiares a compafias o
inversionistas de capital extranjero y ofrecer una propuesta de acciones para
fortalecer dichas empresas.

% Claude S. George y Lourdes Alvarez, Historia del pensamiento administrativo, p. xxv.
% bid, p.190.
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CAPITULO 3

ANALISIS DEL PERFIL ATRACTIVO DE LAS EMPRESAS MEXICANAS
PARA LOS INVERSIONISTAS EXTRANJEROS

Existen diferentes tipos de inversionistas que se encuentran interesados en la
adquisicion o fusidn de empresas mexicanas; €stos pueden ser inversionistas
nacionales y/o extranjeros. En primer lugar se necesita identificar el concepto de
inversionistas.

3.1 Inversionistas®

Los inversionistas son personas fisicas 0 morales que poseen capital y pretenden
invertirlo en ciertas operaciones mercantiles para obtener un mayor rendimiento de
este.

De acuerdo a la Bolsa Mexicana de Valores, los inversionistas se clasifican en dos
tipos: inversionistas o inversionistas institucionales.

Los “inversionistas son personas fisicas o morales, nacionales o extranjeras que, a
través de una casa de bolsa, colocan sus recursos a cambio de valores, para
obtener rendimientos.

Y los inversionistas institucionales son representados por sociedades de inversion,
fondos de pensiones, y otras entidades con alta capacidad de inversién.”®

Los inversionistas pueden clasificarse por el tipo de inversidbn que realizan en
nuestro pais, en algunas ocasiones desean adquirir una empresa a largo plazo o a
corto plazo, como a continuacion se explica.

3.1.1 Inversionistas a largo plazo

Son inversionistas que llevan a cabo el proceso de adquisicién o fusién de una
empresa que consiste en “una negociacién directa, en la que una empresa
compra los activos o acciones de la otra y en la que los accionistas de la
companiia adquirida dejan de ser los propietarios de la misma” y esta transaccion
econdmica tiene como objetivo el “crecimiento y expansion de los activos, ventas y
participacion en el mercado del adquirente”. %

% Apartado desarrollado con base en la Comision Nacional Bancaria y de Valores, ¢Qué es El
Mercado de Valores?,
http://www.cnbv.gob.mx/noticia.asp?noticia_liga=no&com_id=0&sec_id=3&it_id=4#1, (a7 de
febrero de 2010).

% BOLSA MEXICANA DE VALORES, Glosario Bursatil, http://www.bmv.com.mx/, 06 de marzo de
2010.

% Sudarsanam, La esencia de las fusiones y adquisiciones, pp.1 y4.
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3.1.2 Inversionistas a corto plazo

Actualmente los inversionistas nacionales y extranjeros invierten en el pais a
través de los fondos de capital privado, conocidos como fondos de inversion que
pretenden invertir temporalmente en las empresas, quienes al participar en la
misma se convierten en accionistas y su dinero se invierte en un portafolio con
caracteristicas bien definidas, diversificado en instrumentos de los diferentes
mercados financieros. Este tipo de inversionistas buscan optimizar los recursos
con los que cuentan y posteriormente vender la empresa de nuevo, obteniendo un
alto rendimiento en esta transaccion, es decir, invierten a corto plazo.

Una vez que se ha identificado que existen inversionistas extranjeros con
diferentes fines de inversion, es decir, a largo plazo, que desean adquirir una
empresa para poseerla permanentemente y los inversionistas a corto plazo,
quienes adquieren la empresa y en poco tiempo la venden y obtienen un alto
rendimiento en esta operacion; es importante describir y explicar el proceso de
fusiones y adquisiciones que se realiza cuando se desea adquirir una empresa
mexicana por inversionistas extranjeros.

3.2 Fusiones y adquisiciones en México

Este estudio se enfoca a las fusiones y adquisiciones de las empresas mexicanas
llevadas a cabo por inversionistas extranjeros en nuestro pais, por tal motivo en
esta seccidn se analizan los motivos, comportamiento de inversionistas europeos
y estadounidenses, tipos de factores que les interesan y el proceso de adquisicion
gue se realiza.

El proceso de adquisicion o fusiobn de una empresa “es una negociacion directa,
en la que una empresa compra los activos o acciones de la otra y en la que los
accionistas de la compafiia adquirida dejan de ser los propietarios de la misma” y
esta transaccidén econémica tiene como objetivo el “crecimiento y expansion de los
activos, ventas y participacion en el mercado del adquirente”.®

Los motivos mas rentables que tienen los empresarios para llevar a cabo una
fusion y/o adquisicion de empresas es aumentar o mantener el valor de las
acciones de los accionistas, mejorar la gestion de la empresa adquirida,
incrementar el mercado, aumentar la rentabilidad, buscar productos y servicios
complementarios.

Los motivos menos rentables que tienen los inversionistas son: motivos
personales de la direccion, disolucion de la participacion de algunos accionistas,
motivos defensivos, aumento de la capacidad de endeudamiento.

% p. s., Sudarsanam, La esencia de las fusiones y adquisiciones, pp. 1y 4.
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También en las fusiones y adquisiciones se persiguen ventajas competitivas® a
largo plazo, las cuéles pueden ser economias de escala, poder de mercadotecnia,
creacion de valor a través de la eficiencia y objetivos, integracion de un portafolio
de negocios (menos reduccion de riesgos), creacion de valor para los accionistas,
agregar valor a los accionistas de la adquirente, entre otros.

El proceso de adquisicién o fusibn de una empresa tiene diferentes enfoques,
dependiendo del pais o continente en donde se realiza. Existe el enfoque
anglosajon (Estados Unidos, Inglaterra), en donde se acostumbra realizar
adquisiciones hostiles. En el continente Europeo las adquisiciones son amigables.

En Europa las tomas hostiles son desalentadas y por lo tanto muy raras. Cuando
ocurren, son vistas como una conducta inapropiada y como una practica que debe
dejarse mejor so6lo al mundo anglosajon. El fin primordial de las fusiones y
adquisiciones Europeas es la obtencidn de objetivos estratégicos que pretenden el
crecimiento corporativo. El fin primordial de las fusiones y adquisiciones en el
Reino Unido y Estados Unidos es la obtencion de objetivos financieros, el analisis
del valor para el accionista, de las posibilidades de la adquisicion, de los
intercambios entre los factores financieros de corto plazo. *’

Hay tres diferencias principales entre las formas anglosajona y europea de poseer
y fondear negocios, las cuales tienen implicaciones para los compradores
potenciales. Las diferencias son:

1. Propiedad.

2. Convenciones de companiia cotizada.

3. Tenencias accionarias cruzadas.

Propiedad: En Estados Unidos e Inglaterra hay un mayor nimero de compafias
cotizadas que en Europa. Con menos compafiias cotizadas hay menos posibles
objetivos hostiles de adquisicion. Es mas probable que la propiedad de compaiiias
privadas permanezca dentro de la familia, o en el caso de una sucesion, que ésta
sea organizada con mucha anticipacién a cualquier cambio.

Convenciones de compafiia cotizada: Las reglas de convenciones de control
corporativo dentro de compaifias cotizadas y que no cotizan son diferentes. En los
Paises Bajos y en Alemania, los consejos de doble nivel bloquean de manera
efectiva los cambios en el control representando los intereses de la administracion
y de los trabajadores tan enérgicamente como el de los accionistas.

Tenencias accionarias cruzadas: Se ejerce mas control que el de los accionistas
ordinarias a través de la red de alianzas en el sector corporativo. Cuando existen

96 :

Ibid, p. 6.
’ Apartado desarrollado con base en Denzil, Rankine, Estrategias para la adquisicion de
empresas. Inlcuye los pasos del due diligence, pp. 137-139.
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complicadas redes de tenencia accionaria cruzada y diferentes derechos de voto
adjudicados a diferentes clases de acciones confunden las lineas de control.%®

En nuestro pais los inversionistas extranjeros dirigen su interés a las grandes
empresas, debido a que las consideran mas atractivas por su tamafo,
caracteristicas y tienen garantia de lograr un acuerdo econdmico benéfico
mediante una fusion o adquisicion.

Los factores que hacen atractiva una compafiia®® para realizar una fusién o
adquisicion son: rentabilidad, ingresos conocidos, lider de mercado, calidad del
producto o servicio, entre otros. La rentabilidad es cuando la compafia objetivo
genera rendimientos, ganancias o utilidades en su operacion. Los ingresos son
conocidos con base en sus resultados historicos. Es lider de mercado, cuenta con
prestigio en el servicio o producto que elabora y un amplio nimero de clientes que
prefieren su producto, asi como buenos canales de distribucion. Posee calidad del
producto o servicio, cuenta con el reconocimiento por parte de sus clientes por su
producto o servicio.

Las corporaciones transnacionales adquieren empresas establecidas porque una
compaiia puede darle la vuelta a la mayoria de las barreras a la entrada de ese
giro. También pueden comprar a un lider del mercado, que ya se beneficia de
importantes economias de escala y lealtad a la marca.

Las adquisiciones son “una forma mucho mas rapida de establecer una presencia
importante de mercado y de generar rendimientos. Una empresa puede comprar
un lider del mercado con una posicion fuerte de la noche a la mafiana en lugar de
dedicarle afios a construir una posicion de liderazgo en el mercado a través de
desarrollo interno. Cuando una empresa hace una adquisicibn, compra
rentabilidad conocida, ingresos conocidos y participacion de mercado conocida,
todo lo cual reduce incertidumbre. Una adquisicion le permite a una empresa
comprar un negocio establecido con ciertos antecedentes y por esa razén, muchas
empresas favorecen las adquisiciones. El atractivo de las adquisiciones se
adelanta bajo el supuesto de que una empresa participante puede adquirirse por
menos de lo que costaria entrar a la misma industria a través de una nueva
empresa interna.” 1%

En esta investigacion es importante abordar el proceso de adquisicion de una
empresa, porque este estudio se desarrolla para conocer los factores que influyen
para la venta de empresas de comedores industriales a empresas extranjeras, por
tal motivo, cuando una empresa extranjera esta interesada en comprar una
compafiia mexicana, recurre a realizar este proceso mediante los servicios de los
grandes despachos contables establecidos en México.

% |bid, p. 141-42.

% Con base en Charles W.Hill y Gareth R.Jones, Administracién estratégica. Un enfoque
integrado, pp.372-380.

19 Charles W. Hill y Gareth R. Jones, op. cit., p. 373.
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El proceso de adquisicién de una empresa es una negociacion directa, en la que
una empresa compra los activos o acciones de la otra y en la que los accionistas
de la compafia adquirida dejan de ser los propietarios de la misma.

Y tiene como objetivo el “crecimiento y expansiéon de los activos, ventas y

participacién en el mercado del adquirente”.***

Con base en Juan Mascarefias, autor espafiol, el proceso de adquisicion de una
empresa se divide en seis etapas'®*, conforme al cuadro 9:

En la primera etapa, en donde se busca a un “Mediador”, la empresa compradora
o0 inversionista privado selecciona una institucion financiera o despacho contable
gue le preste el servicio de asesoria y que sirva como intermediario entre la
compafia o inversionistas interesados en la compra con la compaiiia objetivo. De
aqui surge un contrato de servicios entre el comprador y la institucion financiera o
despacho contable en donde se establecen los servicios a realizar, asi como los
derechos y obligaciones de cada una de las partes interesadas.

En la segunda etapa nombrada “Persona a contactar inicialmente”, ésta se realiza
con el apoyo de la institucion financiera o despacho contable que asesora a la
compafiia compradora, se elige a la persona a contactar de la compafiia objetivo.
Esta eleccion es trascendente, debido a que queda en la decisidon de la persona
elegida o entrevistada si se continGa el proceso 0 no. En esta etapa se elabora un
documento que va dirigido a la persona elegida para darle a conocer el interés que
se tiene en la compafia o darle a conocer la intencion de compra. Dicho
documento nombrado en inglés “Cold call”, requiere realizarse con sumo cuidado
para informar que existe cierto interés por su empresa o que les gustaria participar
en ella, de manera que ambas partes obtengan beneficios; la redaccién debe ser
revisada meticulosamente, para evitar una negacion de entrevista.

En la tercera etapa “Reunidn inicial”, se entrevistan los inversionistas compradores
con los directivos de la compafiia objetivo, de preferencia en las oficinas de la
institucion financiera o despacho contable mediador o en una sala de reuniones de
un hotel, con el objetivo de no causar falsas expectativas en ninguno de las dos
partes. Durante la entrevista el comprador expresara su interés por la compafiia
objetivo y le dara a conocer los beneficios si se realiza esta operacion. Por su
parte el posible vendedor, si se encuentra interesado en la oferta ofrecida por el
comprador, emitira un documento llamado “carta de confidencialidad” que firmaran
ambas partes y en donde se compromete el posible comprador a no difundir, ni
hacer mal uso de la informacion confidencial que se le proporcione durante este
proceso que inicia. Este documento se realiza para la seguridad de la compafiia
objetivo. A partir de este momento, si se llega a un acuerdo en llevar a cabo la
operacion de adquisiciéon de la empresa, se inician formalmente las negociaciones.

101

103 P.S. Sudarsanam, La esencia de las fusiones y adquisiciones, p.4.

Apartado desarrollado con base en Juan Mascarefias, Fusiones y adquisiciones de empresas,
pp. 70 -438.
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Cuadro 9
Proceso de adquisicion de una empresa

v Andlisis v Eleccién de un banco de inversion

econémico (asesor y mediador). v'Eleccién de persona
\/Captacién de ‘/Colntacto inicial con la empresa adecuada: Presidente,
nuevos datos vy obietivo. Director Gral.

oferta v Escrito “Cold call”
‘/Negociacién de

contratos.

MCTICINENEN ¢ 5ROCESO DE
operacion ADQUISICION

1. MEDIADOR

5. MOTIVACION DEL \/Lugar: oficinas

COMPRADOR del banco de
nversién o en una
sala de reuniones

3. REUNION de un hotel.
\ INICIAL ‘/Comprador:
) ) |
0 “de compras POSTERIORES cia. Razones de
'/Investigar beneficio.

trayectoria y )
reputacion de c\i/eVendedor. carta
comprador. i ; iz dae

p ) v'Buenas relaciones y comunicacion confidencialidad.
\/Comprobar si el comprador/vendedor. \/N—

. L iacion
comprador ha v'Representantes de los dos bancos de inversién y egociaciones
|r]vestb|_gatl_do sobre la principales directivos.
cia. objetivo. ) ) . . -

v ] v'Situacién del negocio, objetivos, mercado, crecimiento,
Comprobar competencia.

situacion financiera

‘/ .
del comprador. Acuerdo de compromiso de compra, carta de

intenciones y acuerdo final de adquisicién.

Fuente: Elaboracién propia con base en Juan Mascarefas, Fusiones y adquisiciones de empresas,
pp. 70 — 74.

En la cuarta etapa “Reuniones posteriores”, inicia un proceso de comunicacion
estrecho entre ambas partes (comprador y vendedor), asi como la intervencion de
asesores financieros en cada caso, con el fin de conocer a detalle los objetivos de
esta operacién. En esta etapa se da a conocer la situacion del negocio, objetivos,
mercado, crecimiento, competencia, entre otros aspectos fundamentales. Para
amparar los compromisos que se han pactado, se realizan los siguientes
documentos: Acuerdo de compromiso de compra, carta de intenciones y acuerdo
final de adquisicion.

En la quinta etapa “Motivacién del comprador”, se pretende comprobar por parte
de la compariia que se va a vender, si existen las intenciones serias de compra
por parte del comprador, ademas investigar trayectoria y reputacion del
comprador; comprobar si el comprador ha investigado sobre la compafia objetivo,
asi como la situacion financiera del mismo. Llevar a cabo esta etapa es
indispensable para la seguridad de la compafiia que se pretende vender, debido a
gue confirma si es digno de confianza el comprador y de esta manera, una vez
gque se ha asegurado de la integridad e intenciones del comprador, seguir adelante
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en el proceso. A partir de este momento se llevard a cabo un proceso de revision
mas profundo en todos los aspectos de la compaiiia objetivo.

En la sexta etapa “Proceso de adquisicion”, se lleva a cabo el mayor trabajo a
detalle y profundo en cuanto al analisis econémico, captacion de nuevos datos y
oferta, negociacion de contratos y cierre de la operacion. Debido a lo extenso y
complejo del trabajo realizado en esta etapa se presenta el cuadro no. 8 titulado
“Proceso de adquisicién a detalle de una empresa”. Por lo tanto, la etapa seis del
cuadro 1 denominado “Proceso de adquisicion”, se integra de tres grandes pasos,
gue a continuacion se presentan a detalle en el cuadro 10.

El proceso de adquisicion a detalle se encuentra integrado en tres grandes etapas
denominadas:

1. Analisis econdmico y presentacion de oferta no vinculante.

2. Captacion de nuevos datos y oferta vinculante.

3. Negociacion de contratos y cierre de operacion.

En la primera etapa “Analisis econdmico y presentacién de oferta no vinculada”,
una vez que se ha asegurado de la seriedad del comprador, el vendedor entrega
al personal profesional destinado por el comprador, informacién para el analisis
financiero y la valoracion de la empresa.

Una vez valuada la compafiia, se proyecta la union de ingresos y costos de ambas
compaiiias, es decir, el resultado de la unién daria la sinergia de ingresos y costos
incrementales. El estudio anterior, da una valoracion inicial conjunta de ambas
empresas.

Con base en el estudio y andlisis de la informacion financiera presentada por la
compafiia en venta, el vendedor presentara una oferta no vinculante, es decir,
basandose exclusivamente en la informacion financiera proporcionada.

En la segunda etapa del proceso de adquisicion a detalle de una empresa,
denominada “Captacion de nuevos datos y oferta vinculante”, se integra de los
siguientes pasos:

El equipo asesor de los compradores solicitard informacion adicional, ademas de
la ya estudiada para contar con mayor informacion sobre la compafia y todas sus
operaciones, instalaciones, personal, entre otros.

Se realizaran reuniones entre ambos equipos (asesores del comprador y
vendedor), para analizar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, es
decir llevan a cabo un analisis FODA.

Partiendo de la informacién analizada se realizard un reajuste del modelo
financiero presentado con anterioridad y se presentan las conclusiones, asi como
la oferta vinculante dependiente del analisis realizado. Los acuerdos se veran
reflejados en contratos de compraventa, acuerdos accesorios, acuerdo de
accionistas.
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Cuadro 10
Proceso de adquisicion a detalle de una empresa

=

PROCESO DE LA

ADQUISICION €

Fuente: Elaboracién propia con base en Juan Mascarefias, Fusiones y Adquisiciones de empresas,
pp. 73-74

En la tercera etapa “Negociacion de contratos y cierre de operacion”, se integra
del acuerdo con mayor compromiso en donde se ha decidido llevar a cabo
formalmente la operacion de la adquisicion de la compafiia y se compone de los
siguientes pasos: firma de la carta de intenciones, acuerdo de exclusividad,
diligencias debidas (Due Diligence), revision de resultados y posibles ajustes,
negociacion de contratos y cierre del proceso.

3.2.1 Due Diligence

En el proceso de adquisicion a detalle de una empresa presentado anteriormente
(cuadro 10), en la tercera etapa “Negociacion de contratos y cierre de operacion”,
existe un proceso llamado Due Diligence o Diligencia Debida o Prospecto, el cual
por su importancia se describe y presenta a continuacion (cuadro 11 titulado “Due
Diligence o Diligencia Debida”). La Due Diligence consiste en la revision del
negocio con objeto de confirmar las hipétesis sobre las que se ha tomado una
decision vinculada, habitualmente a adquisiciones o ventas de negocios.
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La Due Diligence “es un conjunto de procedimientos previamente acordados, en el
cual las necesidades del comprador de la empresa por adquirir es quien marcara
el alcance y profundidad de la revision, y donde los hallazgos se limitaran en la
medida de los procedimientos que se realice, teniendo como objetivo el comunicar
los factores importantes a considerar en la compra-venta de una empresa.” *%®

Dentro de los aspectos que se revisan en la Due Diligence, son los antecedentes
gue dan origen a la adquisicion de la empresa, informacién clave que permite
conocer la vision general del negocio; su organizacion, informacion y explicacion a
detalle de todas las operaciones que realiza la compafiia; analisis de la
informacion financiera, aspectos legales, fiscales, control administrativo, asuntos
relacionados con el medio ambiente, riesgos relacionados con el giro, entre otros.

“‘El objetivo del Due Diligence es proteger y proporcionar a los compradores,
prestamistas u otros inversionistas, informacion relevante que podra ser un factor
decisivo o afectar la compra-venta de la empresa respecto a aspectos de
valuacion, operativos, de estructuracion, cuestionamientos que pudieran cancelar
la operacion, la determinacion del precio de compra de la empresa.

La Due Diligence deberd ayudar al comprador de la empresa en su decision
respecto al precio y estructura de la transaccion, y debera proporcionar la
informacion del perfil operacional y financiero de la empresa objeto de compra-
venta; asi mismo, debe ayudar a identificar las oportunidades y obstaculos que
podria afectar el valor de la empresa en cuestion.

Es importante indicar que una Due Diligence podra requerir de personal
multidisciplinario para obtener los mejores resultados, como abogados, actuarios,
consultores, contadores, expertos de industrias especificas, financieros, fiscalistas,
valuadores profesionales, etc... El grado de participacion de estos profesionistas
dependera del giro de la empresa a comprar.

Una vez concluida la Due Diligence, es importante comentar los hallazgos al
comprador en forma clara, con el objeto de que se pueda formar un juicio referente
a los posibles riesgos y precio de la empresa a comprar. Es decir, la Due Diligence
es un “andlisis de los riesgos y oportunidades relacionados a la operacion de

compra-venta”.!**

193 Horwath Castillo Miranda, El Due Diligence para la Proteccién de Compradores de Empresas,
México, Mayo 2007,
<http://www.castillomiranda.com.mx/espanol/publicaciones/Detalles/detallejrd_0107.html>, (8 de
abril de 2009), 3 pp.

14 KPMG, M&A: Tendencias y Perspectivas, ¢COomo Preparar su Empresa para Atraer
Inversores?, Noviembre, 2008, < http://www.ciu.com.uy/innovanet/show?contentid=27991>, (10 de
abril de 2009), diapositiva 19.
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Cuadro 11
Due Diligence o Diligencia Debida

v'Sistemas de informacién y control [ v Cudles son las razones
¢

v'Impuestos para comprar/ vender la

. ‘ o
v'Asuntos medioambientales empresa objetivo?

v¢Cual es el precio de

v'Gestion de riesgo y seguros L
90y seg venta?, ¢condiciones? 'y

v'Evolucion histérica

del resultado \__Ylegal J ¢Se conoce la situacion
/Bal financiero- patrimonial del
alance vendedor.?

e . OTROS ASPECTOS

Flujos de caja v ¢Es razonable la inversion
vResultados ANALISIS en relacién con:
actuales y proyeccion v capital/  fortaleza  del
i FINANCIERO ANTECEDENTES v capic

v'Resultados y flujos
de caja futuros

v objetivos de diversificacion
del inversor

/

v'Aspectos derivados
de la compra - venta

v actitud hacia el riesgo del
\ inversor?

DUE DILIGENCE O
DILIGENCIA
DEBIDA

vFinanciacion de la ~ /
transaccion

v'Informacion clave
VISION v'Organizacion del grupo
GENERAL DEL v Capital y financiero

ANALISIS DE Ng;QCIO.

//Anélisis de mercado \ NEGOCIO
v Cartera de productos existentes y nuevos “;ggczlsti:;iﬁglggfgsm - -
v'Competidores y productos competitivos /Poﬁtica de compras P ORGANIZACION —
¥ Cuota de mercado, clientes actuales y potenciales ¥ Cadenas de suministro y métodos de v General
vEvaluacién de la organizacién comercial y los ?Et;?:g;?ay capacidad de investigacion y v'Direccion
métodos de distribucion. desarrollo +Personal y relaciones
vAndlisis detallado de las ventas netas y de las ¥ Situacion ciclo de vida de los productos -< personales

isi v'Mercado y ventas
revisiones de ventas. y .
P v'Instalaciones,

] » vClientes " AR,
v Estrategia de produccién vCuentas por cobrar produccion y distribucion
v Capacidades productivas existentes vProveedores _
- » v'Condiciones comerciales y cuentas por pagar \_
v Eficiencia de la produccién v Existencias

v'Andlisis del coste de la mano de obra

v'Capacidades productivas existentes 11 )
v'Provision y costes de reestructuracion.

v'Eficiencia en la produccion

Elaboracién propia con base en Juan Mascarefias, Fusiones y adquisiciones de empresas, pp.
422-438.

Riesgos de no llevar a cabo una Due Diligence®:

Los riesgos de ahorrarse este gasto serian altisimos, ya que la informacién que se
tendra para tomar una decision no seria suficiente; esta pudiera ser:
1) Estados financieros dictaminados, con las siguientes limitaciones:

Pueden no estar a una fecha reciente.

Elaborados por auditores poco confiables o poco reconocidos.

195 Con base en Horwath Castillo Miranda, EI Due Diligence para la Proteccion de Compradores de
Empresas, México, Mayo 2007,
<http://www.castillomiranda.com.mx/espanol/publicaciones/Detalles/detallejrd_0107.html>, (8 de
abril de 2009), p. 2.
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2) Estados financieros internos preparados por la administracion de la compaiiia,
con las siguientes limitaciones:
No revelar todos los pasivos de la compaiiia.
No revelar activos dados en garantia.
No revelar obligaciones contractuales importantes.
Sin revelar insuficiencias para cuentas incobrables, de inventarios,
obligaciones laborales, garantias por productos vendidos, etc.
Informacion financiera elaborada sin apego a las normas de informacion
financiera vigentes, siendo algunas de ellas las NIF B-10, D-4, D-3, C-15 etc.
Falta de revelacion de contingencias por demandas de caracter laboral,
mercantil, penal, civil, fiscal, etc.
Incluir activos sobre valuados o pasivos subvaluados, etc.

Considerando la informacion tan valiosa que se desprende y que permite conocer
una Due Diligence, este proceso es indispensable realizarlo siempre cuando se
lleve a cabo una adquisicibn de una empresa. Para esta investigacion es
indispensable el conocimiento de este proceso de adquisicion de una compafiia
con el fin primordial de conocer todos los aspectos o factores que se revisan
durante el proceso de compra-venta de una empresa. Finalmente, en la Due
Diligence se reflejardn los factores que influyeron para que la empresa sea
vendida, objeto de estudio de esta investigacion.

A continuacién se presentan las fusiones y adquisiciones realizadas en México
mayores a $300 millones de ddlares estadounidenses en los dltimos afios, es
preciso mencionar que en estos reportes aparecen las operaciones de empresas
de gran magnitud y que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores, las compafiias
de comedores industriales (objeto de estudio) no poseen estas caracteristicas,
por tal razon no aparecen mencionadas en estos reportes:

Cuadro 12
Adquisiciones mas importantes durante 2009

Gas Natural SDG, S.A. Energia Mitsui & Co. Ltd. Japén 1,225

Total de las transacciones mayores a $300 millones de USD 1,225
% del total en 2009 57.40%

Fuente: PricewaterhouseCoopers, Transaction Services M&A Insights.

Durante 2009 a diferencia de los afios anteriores, se caracteriz6 por la ausencia
de transacciones de mas de 300 millones de ddlares, con sélo una transaccion (en
2008 hubo 8). Esta transaccion represent6 el 57.4% del total de la actividad de
fusiones y adquisiciones en 2009. El total de transacciones mayores a $300
millones de ddlares en 2009 disminuyé $5,033 millones de dolares en
comparacion con 2008.
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Cuadro 13
Adquisiciones mas importantes durante 2008

Grupo Financiero Inbursa S.A. de C.V. ( 20% stake) Servicios Financieros La Caixa Espafia 2,146
Seguros ING, S.A. de C.V. Servicios Financieros Aseguradora AXA, S.A. Francia 1,500
Corporacion Aceros DM, S.A. de C.V. Productos industriales ~ Grupo Simec S.A de C.V. México 850
Grupo Marti, S.A.B. ( 44.44% stake) Productos de consumo  Inversionistas privados México 408
Entretenimiento GM de Mexico S.A. de
Grupo Cinemex S.A. de C.V. Servicios C.V. México 393
Hipotecaria Su Casita, S.A. de C.V. ( Remaining Caja de Ahorros y Monte de Piedad
60% stake) Servicios Financieros Madrid Espafia 342
Emiratos
One&Only Palmilla Resort ( Los Cabos) Construccién y bienes Arabes
(participacion del 50%) raices Al Nakheel Hotels Unidos 315
TransAlta Corp ( two Mexican power plants ) Energia InterGen Inc. EUA 304
Total de las transacciones mayores a $300 millones de USD 6,258
% del total en 2008 80.2%
Fuente: PricewaterhouseCoopers, Transaction Services M&A Insights Mexico, p. 8.

Las transacciones mas importantes de 2008 incluyen una inversién en Inbursa por
parte de La Caixa (inversionistas espafioles) por $2.4 mil millones de ddlares y la
compra de seguros ING por parte de la aseguradora AXA (inversionistas
franceses) por $1.5 mil millones de ddlares.

Cuadro 14
Adquisiciones mas importantes durante 2007

Grupo IMSA S.A. de C.V. Industrial Ternium S.A. Luxemburgo 1,854
Compafiia Mexicana de Gerencia y Operacién S.A. Energia Gas natural SDG S.A. Espafia 1,448
Grupo Gigante S.A.B.de C.V. (Grocery Business) Detallista Organizacion Soriana S.A. de C.V. México 1350*
Cigarros La Tabacalera Mexicana S.A. de C.V.
(participacion del 30%) Consumo Philip Morris International Inc. Suiza 1,100
Materiales
Grupo Porcelanite Construccién Grupo Lamosa S.A.B. de C.V. México 800
Alstom and Exelon (2 plantas de poder) Energia AES Corporation EUA 611
Cablestar (A subsidiary of Grupo
Bestel ( participacién mayoritaria) Telecomunicaciones Televisa) México 325
Grupo Gayosso S.A. de C.V. Servicios Advent International Corp. EUA 317
Total de las transacciones mayores a $300 millones de USD 7,805
% del total en 2007 77.0%
* No incluyé inventarios
Fuente: PricewaterhouseCoopers, Transaction Services M&A Insights Mexico, p. 8.

Las transacciones mas importantes en 2007 fueron la adquisicion de Grupo IMSA
por Ternium (comprador europeo) y la Compafiia Mexicana de Gerencia y
Operacion, S.A. adquirida por Gas natural SDG, S.A. (inversionistas europeos).
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Cuadro 15
Adgquisiciones mas importantes durante 2006

Sicartsa Industrial Industrial Arcelor Mittal Nedherlands 1,439
Grupo IMSA S.A. de C.V. (43% stake) Industrial Tarida S.A. de C.V. México 1,045
Grupo Industrial Herradura S.A. de C.V. Consumo Pround-Formal Corporation EUA 876
Agua Fiel Consumo Helados Alacant Espafia 768
Avantel S.A. Telecomunicaciones  Axtel S.A. de C.V. México 500
Cocacola Femsa (KOF) Consumo Femsa México 427
Grupo Sanborns S.A. de C.V. ( participacion del

16.16%) Detallista Grupo Carso S.A. de C.V. México 374
Jugos del Valle Consumo Femsa Coca Cola México 370
Unefon S.A. de C.V. (45.6% stake) Telecomunicaciones  Unefon Holdings S.A. México 300
Total de las transacciones mayores a $300 millones de USD 6,099
% del total en 2006 73.2%

Fuente: PricewaterhouseCoopers, Transaction Services M&A Insights Mexico, p. 8.

En 2006 Sicartsa fue adquirida por Industrial Arcelor Mittal (comprador europeo) y
en segundo lugar aparece la adquisicion de Grupo IMSA por Tarida, S.A. de C.V.
(inversionistas mexicanos).

Mediante el andlisis de las adquisiciones de empresas mexicanas mAas
importantes en los Gltimos cuatros afios en nuestro pais, con un valor superior a
$300 millones de dodlares estadounidenses, se puede afirmar que el 52% de las
adquisiciones han sido realizadas por inversionistas extranjeros.

3.3 Las sociedades de inversion'®

Las sociedades de inversion, son instituciones intermediarias que permiten de
manera accesible que los pequefios y medianos inversionistas puedan
beneficiarse del ahorro en instrumentos bursatiles. Estas sociedades también son
conocidas como fondos. La forma en que el inversionista participa en las
sociedades de inversibn es mediante la compra de acciones a éstas, cuyo
rendimiento esta determinado por la diferencia entre el precio de compra y el de
venta de sus acciones. Los recursos aportados por los inversionistas, las
sociedades de inversion los utilizan para comprar una canasta de instrumentos del
mercado de valores, procurando la diversificacion de riesgos, es decir, estas
instituciones forman carteras de valores o portafolios de inversion con los recursos
gue captan del publico inversionista.

Una de las funciones principales de la sociedad de inversion es ofrecer a sus
clientes inversionistas la seleccion de valores con base en el criterio de
diversificacion de riesgos. Los inversionistas al adquirir acciones representativas
del capital de estas sociedades, obtienen ventajas como la diversificacion de sus

1% Apartado desarrollado con base en Bolsa Mexicana de Valores, Sociedades de inversion,

http://www.bmv.com.mx/wb3/wb/BMV/BMV_que_es_una_sociedad_de_inversion, 05 de marzo de
2010.
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inversiones que les disminuye el riesgo y participan en el Mercado de Valores en
condiciones favorables sin importar el monto de los recursos.

Por medio de las sociedades de inversion se unen recursos de inversionistas
pequefios y medianos, lo que permite a esta institucion adquirir una amplia
variedad de valores bursatiles que ofrecen a sus clientes y que de otra forma no
estarian a su alcance porque implicaria concentrar excesivamente su inversiéon o
en muchos casos, los montos minimos exigidos son elevados para la compra de
un instrumento bursatil en particular.

Otro beneficio que aportan las sociedades de inversion es asesoria y apoyo
profesional a sus clientes inversionistas, los cuales no cuentan con el tiempo o los
conocimientos requeridos para participar por cuenta propia en el mercado de
valores.

En México los intermediarios entre el publico inversionista y la Bolsa Mexicana de
Valores son los siguientes:

\ Casas de bolsa.

v Bancos.

\  Operadoras independientes de Sociedades de Inversion.

La importancia de las Sociedades de Inversion es que cumplen varias funciones
importantes que a continuacion se enumeran y éstas fortalecen la actividad
econdmica del pais, entre las que se pueden destacar:

Y Fomentar el ahorro interno: las sociedades de inversion ofrecen diversas
alternativas u opciones de inversion atractivas para los inversionistas o
ahorradores nacionales, ademas de la asesoria y orientacién profesional
gue requiere este tipo de servicio.

' Contribuir a captar ahorro externo: las sociedades de inversiéon también
ofrece sus servicios profesionales a los inversionistas extranjeros para la
adquisicibn de acciones o diversos valores bursatiles, con el fin
primordial de que inviertan en el pais y fortalecer nuestra economia.

V' Participar en el financiamiento de la planta productiva: las sociedades de
inversibn son intermediarios entre los inversionistas y los valores
bursatiles, los cuales regularmente son emitidos por las empresas y el
gobierno que requieren recursos para su desarrollo y crecimiento; al
canalizar recursos de los inversionistas a la compra de acciones Yy titulos
de deuda, se financian proyectos de modernizacién y ampliacién en el
pais.

\ Fortalecer el mercado de valores: gracias a la participacion como
intermediarios de las sociedades de inversion, esto permite acrecentar el
namero de inversionistas en el mercado de valores.

\' Propician la democratizacion del capital: las sociedades de inversion
fomentan una mayor participacion de inversionistas.
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Las funciones de las Sociedades de Inversidbn mencionadas anteriormente se
fortalecen con el articulo 1 de la Ley de Sociedades de Inversion en la que se
establece lo siguiente:

“Las autoridades deberan procurar el fomento de las sociedades de inversion, su
desarrollo equilibrado y el establecimiento de condiciones tendientes a la
consecucién de los siguientes objetivos:

I. El fortalecimiento y descentralizacién del mercado de valores;

Il. El acceso del pequefio y mediano inversionista a dicho mercado;

[ll. La diversificacion del capital,

IV. La contribucién al financiamiento de la actividad productiva del pais, y

V. La proteccion de los intereses del publico inversionista.”**’

Los objetivos mencionados se reflejan en las funciones que llevan a cabo este
tipo de instituciones.

De acuerdo a la Ley de Sociedades de Inversion existen cuatro tipos: Sociedades
de Inversion de Renta Variable, Sociedades de Inversion en Instrumentos de
Deuda, Sociedades de Inversion de Capitales y Sociedades de inversion de objeto
limitado.

Y con base en esta ley las operaciones de cada una son:

“Art. 22. Las sociedades de inversion de renta variable operaran con Activos
Objeto de Inversion cuya naturaleza corresponda a acciones, obligaciones y
demas valores, titulos 0 documentos representativos de una deuda a cargo de un
tercero, a los cuales se les designara para efectos de este capitulo como Valores.

Art. 24. Las sociedades de inversibn en instrumentos de deuda operaran
exclusivamente con Activos Objeto de Inversion cuya naturaleza corresponda a
valores, titulos o documentos representativos de una deuda a cargo de un tercero,
a los cuales se les designara para efectos de este capitulo como Valores.

Art. 26. Las sociedades de inversién de capitales operaran preponderantemente
con Activos Objeto de Inversion cuya naturaleza corresponda a acciones o partes
sociales, obligaciones y bonos a cargo de empresas que promueva la propia
sociedad de inversion y que requieran recursos a mediano y largo plazo.

Art. 30. Las sociedades de inversion de objeto limitado operaran exclusivamente
con los Activos Objeto de Inversion que definan en sus estatutos y prospectos de
informacién al publico inversionista.”*®®

197 | ey de Sociedades de Inversion, http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/69.pdf, (29 de

julio de 2010).
198 |bid.
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Con base en la clasificacion anterior, actualmente en nuestro pais, los
inversionistas extranjeros o nacionales empiezan a participar en el mercado de
valores por medio de las sociedades de inversion de capitales o fondos de
inversion.

3.3.1 El capital de riesgo o capital privado

Actualmente los inversionistas nacionales y extranjeros invierten en nuestro pais a
través de los fondos de capital privado, también conocidos como fondos de
inversion que “son sociedades mercantiles que rednen a un gran grupo de
inversionistas, quienes al participar en la misma se convierten en accionistas y su
dinero se invierte en un portafolio con caracteristicas bien definidas, diversificado
en instrumentos de los diferentes mercados financieros, que buscan optimizar los
recursos con los que cuentan.”*%

Especificamente el capital privado o capital de riesgo consiste en “colocaciones
privadas de capital donde los inversionistas participan directamente en el capital
social de las empresas compartiendo generalmente en forma proporcional los
riesgos y los beneficios relacionados con la empresa. Las inversiones a través de
capital privado generalmente buscan generar ganancias en inversiones de
mediano plazo (cinco a siete afios) en empresas con alto potencial de
crecimiento.”**°

Dicho de manera diferente “el capital de riesgo es la aportacion temporal de
recursos de terceros al patrimonio de una empresa con el fin de optimizar sus
oportunidades de negocio e incrementar su valor, aportando con ello soluciones a
los proyectos de negocio, compartiendo el riesgo y los rendimientos donde el
inversionista capitalista busca una asociacion estrecha y de mediano plazo con los

accionistas originales”.***

Las ventajas de contar con un fondo como socio son que “se cuenta con recursos
de riesgo que de otra manera no se dispondrian. Se institucionaliza el negocio
para asegurar su supervivencia. Se profesionaliza la administracion desde el
Consejo de la compafiia. Se agrega valor gracias a la intervencion estratégica y la
red de influencia del fondo. Se prepara la empresa para el posterior ingreso de un
Socio estratégico permanente o para su salida a bolsa.

109 El universal, Pagaré o} fondos de inversion, éeual es mejor
opcién?,http://www.eluniversal.com.mx/finanzas/76288.html, 02 de enero de 2010.
10 Carlos Sales de Discovery Americas, citado por Roberto Charvel y Luis F. Gonzélez, El capital
Plrlivado: solucién para el crecimiento y formacién de nuevas empresas, p. 3.

Sinaloa Fondo de inversion, ¢, Qué es el capital de
riesgo?,www.fondosinaloa.com.mx/publico/principal/index.aspx, consultado el 29 de marzo de
2010.
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Los fondos estan diseflados para apoyar la estrategia, crecer el negocio y
finalmente vender su participacion; es decir, se trata de inversionistas temporales,
por lo que no es de su interés quedarse con los negocios”.**?

“El papel de los fondos de capital privado es sobre todo el de proveer capital para
el crecimiento de la empresa. Un fondo compra una participacion, que puede ser
de control o no, y toma una posicion de influencia en su consejo de administracion.
El propdsito del fondo es contribuir, desde su posicion en el consejo, a que el valor
de su inversion aumente para asi poder vender su parte con un rendimiento
interesante al cabo de unos afios. Eso hace que los fondos de capital privado (tan
escasos en nuestro pais) sean no sélo una fuente de financiamiento sino un socio
gue aporta direccion estratégica, contactos y estructura de gestion a un proyecto
empresarial.”**

La institucion mas representativa de nuestro pais de la comunidad inversionista
tanto nacional como extranjera, es decir de inversionistas institucionales,
representados por sociedades de inversion, fondos de pensiones, y otras
entidades con alta capacidad de inversion, es la Asociacion Mexicana de Capital
Privado A.C. (Amexcap) que es una asociacion civil que reune fondos de capital
privado en donde se agrupan inversionistas institucionales y que tiene como
objetivo convertirse en centro de: informacion, difusion, representacion vy
referencia, de comunidades empresariales, de inversion y académicas.

Amexcap es una asociacion que fue creada para fomentar y desarrollar el
mercado de fondos de capital privado, en donde participan tanto comunidades
inversionistas nacionales y extranjeras, asi como diferentes instituciones vy
organismos publicos y privados especialistas o relacionados a estas actividades.

Amexcap representa a 40 administradores de fondos de capital privado que
operan en México.

“Su mision es:
v Promover y difundir la importancia del capital privado como instrumento
vital para el desarrollo de la economia mexicana.

\ Disefiar, proponer y gestionar ante las diferentes instancias
gubernamentales encargadas de permitir a las entidades relacionadas
con el capital privado desarrollarse de una manera eficaz y eficiente,
promoviendo asi el flujo de operaciones.

V' Auxiliar a los inversionistas potenciales, ya sea nacionales e
internacionales, que tengan interés en invertir en capital privado en
México.

112 .
Ibid.
"3cgsar Pérez, citado por Roberto Charvel y Luis F. Gonzélez, Op. cit., p. 2.
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V' Promover estandares de operacién con los mas altos niveles de calidad
y valores éticos internacionales para los administradores de capital
privado en México.

La vision de Amexcap es convertirse en promotores del desarrollo econémico de
México a través del desarrollo del capital de riesgo - privado.

El objetivo primordial de Amexcap es el de convertirse en un instrumento de
informacion, orientaciéon y guia del capital privado en México. Sus clientes objetivo
son:
V' Fondos e intermediarios.
\' Publico en general, con visién para establecer su propia empresa y
requieran informacion para encaminarse en el mundo empresarial.
V' Pequefias y medianas empresas que requieran direccién en inversiones
y proyecciones de nuevos proyectos empresariales.
\/

Inversionistas ” 14

Con base en lo expuesto en este capitulo, se ha analizado la forma de constituirse
y operacion de las sociedades de inversion, con el fin de comprender el perfil de
los inversionistas nacionales y extranjeros que invierten en nuestro pais via
Sociedades de inversion, es decir, mediante una institucion intermediaria como lo
pueden ser una casa de bolsa, bancos u operadoras independientes.

Partiendo de la anterior informacién, se analizan los perfiles de empresa que les
interesan a los inversionistas o administradores de fondos de capital privado que
operan en México y que se encuentran agrupados en Amexcap, con el propdsito
primordial de identificar los factores que determinan la eleccién de las empresas
en que desean invertir.

3.4 Factores que determinan el perfil atractivo de las empresas mexicanas
paralos inversionistas extranjeros

Se le denomina perfil atractivo de una empresa, al conjunto de caracteristicas que
posee y que provocan que los inversionistas se encuentren interesados en invertir
en algun tipo especifico de empresa. En este apartado se realizé la identificacion
de diversos inversionistas institucionales, en la seccion de asociados de
Amexcap™® en donde se puede consultar la pagina electrénica de cada uno de
estos inversionistas y de esta manera identificar el tipo de empresas de su interés
especifico.

14 Asociacion Mexicana de Capital Privado A.C., Acerca Amexcap, www.amexcap.com, (10 de

abril de 2010).
15 Informacion obtenida en Asociacion Mexicana de Capital Privado A.C., Asociados,
www.amexcap.com, (12 de abril de 2010).
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Las caracteristicas identificadas fueron: nombre del inversionista, objetivo de
inversion, caracteristicas de la compafia en donde desea invertir, actividad
econdmica que busca o sector que elige, ubicacién de la empresa, monto de la
inversion, los beneficios o rentabilidad esperados por el inversionista y si busca
alguna ventaja competitiva.

De los 40 inversionistas que son asociados de Amexcap, Unicamente se pudo
consultar 29 paginas, es decir al 72% de los asociados y una vez que se analizan
cada una de las caracteristicas deseables por cada inversionista, se resumen en
el cuadro 16. Se presentan las caracteristicas establecidas por cada inversionista
y se realiza una comparacién entre el perfil que buscan éstos, con el fin de
identificar las caracteristicas comunes que solicitan la mayoria de los
inversionistas o inversores. De esta manera, al lograr la identificacion de
caracteristicas comunes deseables por la mayoria de los inversores asociados en
la Amexcap, se determina el perfil atractivo de la empresa mexicana.

Con base en el cuadro 16, de los 29 inversionistas institucionales consultados, 5
son nacionales, es decir el 17% y 24 son inversionistas extranjeros, que
representan el 83% restante; partiendo de lo anterior, si se toman en cuenta que el
83% de la informacion proviene de inversionistas extranjeros, se puede afirmar
gue las caracteristicas identificadas en este cuadro representan el perfil que
buscan para invertir en empresas mexicanas los inversionistas extranjeros.

A continuacién se presenta el cuadro 16, con el fin de identificar los factores que
determinan el perfil atractivo de las empresas mexicanas para los inversionistas.
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FACTORES QUE DETERMI

AN EL PERFIL ATRACTIVO DE LAS EMPRESAS MEX

CUADRO 16

CANAS PARA LOS INVERSIONIST,

AS EXTRANJEROS

ACTIVIDAD

MONTO DE LA

RENTABILIDAD O
BENEFICIOS

VENTAJA

NO. | INVERSIONISTA OBJETIVO CARACTERISTICAS DE LA CIA UBICACION
ECONOMICA INVERSION ESPERADOS POR COMPETITIVA
EL INV. EXT.
ACON Invertir en empresas en
INVESTMENTS presas Invierten en cias. del mercado Medios de Invertir en areas donde
N L las que puede afadir valor N P L R L s R R .
organizacion N . medio, en rapido crecimiento. comunicacion, México, Brasil, De $20 a $150 la experiencia y
N X como un accionista , A . y . N X : s
1 internacional activo, prestaciéon de Con dificultades financieras y senvicios financieros, Argentina, millones de Maximo valor para percepcion de los
privada de apoyo‘ y recursos operativas. Que abordan el productos de consumo |Colombia, Chile, |euros de capital |inversionistas. profesionales de la
inversion de capital adicionales para la mercado de EE.UU. en rapido al por menor, salud, Espafna. social. empresa suponen una
de acciones de estion P crecimiento hispano. energia. ventaja competitiva.
empresas. 9 .
Garantizar que el capital Invierte exclusivamente en
que la recaudacion y mercados emergentes, en tres
ini i I i N e -
:F:mlnlstra;:léndhace una Z)asgscgeiz‘;“v:\zdo ra Inversion Actis busca un papel
|ergnc|a urAa. era, o _p P! P A Senvicios a empresas, P - Minimo de responsable, crear activo en la asistencia
ACTIS tangible y positiva en los adquisiciones y transacciones A N Africa, América N B .
. - C consumidor, servicios A inversién de 50 valor a largo plazo y |y el empoderamiento
2 inversionista de paises en que se opera, de crecimiento. financieros Latina, Sur y millones de contribuir de la gestion para
capital privado mediante la creacion de b) De infraestructura, adquisicion industriales‘ Sudeste de Asia. délares ositivamente a la const?uir em [:esas de
oportunidades para las de activos maduros de . P dad | d'pl
empresas en las que se funcionamiento. sociedad. clase mundial.
invierte, asi como sus c) Para nuevos desarrollos
partes interesadas. inmobiliarios.
P " Inversion en
Senvicios empesariales P )
Invertir en el mercado (aeropuerto y valores tipicos:
" N La adquisicion de un negocio de N P $50 - 200 .
medio y superior en = outsourcing), senvicios . i . . Expansion
. su duefio, la compra de un - N Brasil, México, millones ddlares. |. B .
oportunidades de L financieros, venta al . internacional, Mercado establecido y
ADVENT PR accionista como el fundador y Argentina y otros |Valor de la P . L
crecimiento, N N por menor, los b i reposicionamiento rapido desarrollo de
3 INTERNATIONAL N propietario o el respaldo de un A . paises empresa tipica: -
transacciones R consumidores y ocio. estratégico o la mercados en todo el
CORPORATE : equipo de gestiéon que tratan de ! seleccionados de |$50 - 750
transfronterizas y N . Otros sectores: salud, . N . . gestion de alto mundo.
P asumir la propiedad de una A N - América Latina. millones doélares .
reestructuracion industrial, tecnologia, . crecimiento.
N empresa. N y seleccionadas
estratégica. medios y A
n . transacciones
telecomunicaciones. .
mas grandes.
Atractivos
Generar retornos positivos rend ientos con Ventajas competitivas
AIG consistentes con una menor riesgo. sostenibles en América
INVESTMENTS menor wlatilidad y una Brasil, China, Inversiones Latina: la regién es rica
(Ahora PINE baja correlacién con la Comercial, corporativo, |[Colombia, mediante la adicion |en muchos recursos
BRIDGE) Inversor |equidad tradicional de - de pequefias Alemania, India, de valor a estas natural que estan en
4 Empresas lideres del sector. R R . -
que ofrece una mercados de bonos y al empresas, residencial |Japén, Corea, empresas a traves alta demanda y que
amplia gama de mismo tiempo la y de consumo. México, Filipinas de la mejora registran altos precios
alternativas de preservacion del capital y Taiwan. operativa, la gestiéon |de los compradores en
inversion. mediante una gestion empresarial y Europa y Asia. Mano
rigurosa de los riesgos. desarrollo de obra de bajo costo.
estratégico.
Empresas medianas en México
que apuntan a sectores que se
benefician del aumento del
ALTA GROWTH consumo interno de productos y
CAPITAL fondo senvcios en el mexicano y
dedicado a invertir N N mercados hispanos de EE.UU.: R
Invertir el capital N Bienes de consumo,
en una cartera : empresas con ingresos de $20 a P " .
. . necesario en las N S senvicios financieros,
diversificada de : 100 millones, con crecimiento . .
N N medianas empresas en N vivienda, salud, Entre $10 y $15 Rentabilidad
capital privado y de e demostrable, ventajas U o A N
5 México y en educacion, Meéxico. millones de atractiva para

capital vinculados
a las inversiones
en empresas del
mercado medio
que operan en
Meéxico.

consecuencia, generar
beneficios atractivos para
nuestros inversionistas.

competitivas sostenibles,
mercado atractivo, operaciones
sanas, liquidez, fuerte flujo de
caja libre, recuperacion rapida de
capital, clara vision estratégica,
integridad incuestionable,
capacidad de adaptarse a los
riesgos y oportunidades

imprevistas.

entretenimiento,

fabricacién selectiva y

sectores industriales.

dolares.

inversores.
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FACTORES QUE DETERMI

CONTINUACION ...CUADRO 16
CANAS PARA LOS INVERSIONISTAS EXTRANJEROS

AN EL PERFIL ATRACTIVO DE LAS EMPRESAS MEX

RENTABILIDAD O

, » ACTIVIDAD - MONTO DE LA BENEFICIOS VENTAJA
NO. | INVERSIONISTA OBJETIVO CARACTERISTICAS DE LA CIA ECONOMICA UBICACION INVERSION ESPERADOS POR COMPETITIVA
EL INV. EXT.

BLUE OCEAN

FUND (Mdller

Consultores) firma |Poner al alcance de Empresas de

de asesoria y nuestros clientes los agrosenvicios

consultoria elementos necesarios que nacionales, de
6 |empresarial les permitan generar valor, |[Empresas en crecimiento. estructuracion de la

especializada en maximizar su patrimonio y entidad financiera y

finanzas, darle viabilidad de largo outsourcing directivo y

estrategia e plazo a sus empresas. operativo.

institucionalizacion

CITIGROUP

VENTURE

CAPITAL Buscar la rentabilidad de

INTERNATIONAL [la inversion, la agilidad

administrador de para responder a las
7 |inversiones oportunidades del

alternativas a mercado y al compromiso

través de capital de senvico del cliente

privado, fondos de |excepcional.

cobertura y de

bienes raices.

DARBY PRIVATE

EQUITY inversor

pionero en los Inversor de

mercados . . infraestructuras

Proporcionar a los Medianas empresas que .
emergentes de . X X . importantes, en .
- - inversores un enfoque necesitan capital de expansion . |Asia, Europa =

8 _ca;_)ltal privado que diversificado de la en mercados emergentes y que sectores tales co’mo. Central y Oriental [Tamafio $ 300

invierte con la X ) . ~ transporte, energia, Y - MDD

. R inversion en los mercados |varian en tamarfio desde $5 a . . y América Latina.
experienciay en la S . - telecomunicaciones,
. ) emergentes principales. $200 millones de ddlares. L .

presencia de tierra gestion de residuos y

en Asia, Europa tratamiento de agua.

Central y Oriental

y América Latina.

FONDO DE

CAPITALIZACION |Fomentar una cultura de

E INVERSION capital de riesgo que

DEL SECTOR contribuya a la ampliacién |Agroindustria mexicana con - .

N L . Sector rural y Republica Hasta 5 millones
9 |RURAL (FOCIR) del universo de atencion proyectos productivos con alto . . N
L X A L. X o agroindustrial. Mexicana de pesos.

Fideicomiso del de los fondos de inversién |potencial de crecimiento.

Gobierno Federal, |hacia el sector rural y

Banca de agroindustrial.

inversion.

FONDO DE

FONDOS

(Corporacién Impulsar en México la

Mexicana de inversién productiva de Empresas mexicanas, Capital objetivo

Inversiones de mediano plazo para principalmente pequefias y minimo de 12 a
10 |Capital, S.A. de favorecer el desarrollo y la |medianas con gran potencial un maximo de 30

C.V.) es una firma
de inversion
especializada en
fondos de capital
privado.

competitividad de las
empresas pequefias y
medianas.

para crecer en los mercados
globales.

millones de
ddlares.
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FACTORES QUE DETERMI

CONTINUACION ...CUADRO 16
AN EL PERFIL ATRACTIVO DE LAS EMPRESAS MEX

CANAS PARA LOS INVERSIONIST.

AS EXTRANJEROS

ACTIVIDAD

MONTO DE LA

RENTABILIDAD O
BENEFICIOS

VENTAJA

NO. INVERSIONISTA OBJETIVO CARACTERISTICAS DE LA CIA - UBICACION P
ECONOMICA INVERSION ESPERADOS POR COMPETITIVA
EL INV. EXT.
= —
Fonoo T pereiEan e
MEXICANO PARA Proyectos de negocio que P y S
: " Entidades financieras, Los montos a
EL DESARROLLO |Invertir capital temporal en [tengan un claro valor agregado. N - : N N
N . o= bienes raices, ni en . . invertir van de los
11 |JEMPRESARIAL, proyectos de negocio Que los bienes o senvicios sean L P N Jalisco, México. N
N N N actividades prioritarias 50 a los 500 mil
sistema estatal del |viables. susceptibles de ser exportados o -
N " s : . del estado como dolares.
Gobierno de bien sustituyan importaciones. P
N produccion de
Jalisco. A
electricidad, gas, etc.
Se invierte en compainfias ya en
operacién, con alto potencial de n "
P S p Agroindustrial,
crecimiento o superior al N - N
N comercial, turistico y
promedio. Pequefas y O
" de sernvicios.
medianas empresas con ventas Principales Sectores:
Promover el desarrollo de [superiores a los $600 mil ddlares p. )
= " Industrias
pequefias y medianas entre 11 y 250 empleados. empacadoras de
FONDO SINALOA |empresas en el Estado de |[Empresas con un rendimiento . P
- . alimentos, .
Operadora del Sinaloa, proyectado superior al mercado. Fondo Sinaloa
N o plantas congeladoras y S
Fondo Sinaloa, es |fundamentalmente Empresas en operacion, invierte en su
N N N N procesadoras de frutas B N
12 |Jla filial de la firma mediante la ubicadas preferentemente en vegetales Sinaloa, México. |primera etapa
de Banca de institucionalizacion y el sectores de exportaciéon y ylan? ’ hasta $800,000
Inversion FGA, acceso a esquemas de proveedores de empresas p L dolares.
: 2 . . industrializadoras de
S.C. inversion de capital de medianas-grandes. ~ N
N R atan, sardina y
largo plazo para financiar |Empresas con problemas de maderas
su crecimiento. apalancamiento financiero o que -
N . B P, proveeduria de
requieran de una capitalizacion N L
N H insumos y senvcios de
para su modernizacion, " 2
PR la industria.
desarrollo o crecimiento.
No prototipos ni empresas de
nueva creacion.
Empresas medianas,
generalmente familiares o de
origen extranjero que desean Invierte en empresas
establecerse en México, que no |que puedan tomar
. cuentan con la suficiente escala [ventajas de algunas
GERBERA Invertir en empresas ue requieren asesoria en las me aJtendencigas
CAPITAL es una privadas de tamafio ¥ que a - N 9 P
N funciones administrativas, sociales, tecnolégicas
plataforma de mediano con alto N N P
N o . P operativas, fiscales, legales y Yy econémicas que L Entre 3y 10
13 Jinversion potencial de crecimiento y | B f . B N Meéxico . -
B N financieras que les impiden hemos identificado por millones dolares.
especializada en un modelo de negocios N . N N
. N realizar su maximo potencial. lo que no tiene
proyectos de bien definido que operan - N P . o
. . Ademas se requiere lo siguiente: |restricciones para
Venture Equity en México. N N .
ser empresa mexicana, estar invertir en algun sector
constituida como SAPI o industria en
(Sociedad anénima Promotora particular.
de Inversién) y tener un modelo
de negocios probado.
Bienes raices: hoteles,
Lograr atractiva zonas turisticas,
rentabilidad ajustada al edificios para oficinas,
HUNT MEXICO riesgo, haciendo coincidir industrias, R
- . : o " . Estados Unidos
14 Jempresa lider en los equipos de gestion de |[Empresas del mercado medio. comunidades México
bienes raices. capital con caracter multifamiliares, y °
excepcional y activos de viviendas para
alto crecimiento. estudiantes, zonas
comerciales.
ISNIA FUND xpansion e empresas
empresa de capital P ! L P i Nuevas empresas, ampliaciéon de L Desde 2 a 11
N o de alto crecimiento social . ‘o Salud, nutricion, X
de inversiéon con . empresas existentes (expansion)|”~. . L - . millones de
15 que atienden a la base de vivienda, servicios América Latina

sede en
Monterrey,
México.

la piramide socio-
econdémica en América
Latina.

que puedan sostener un
crecimiento.

basicos y educaciéon.

ddlares por
empresa.
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FACTORES QUE DETERMI

CONTINUACION ...CUADRO 16
AN EL PERFIL ATRACTIVO DE LAS EMPRESAS MEX

CANAS PARA LOS INVERSIONIST.

AS EXTRANJEROS

NO. INVERSIONISTA OBJETIVO CARACTERISTICAS DE LA CIA ACTIVIDAD UBICACION MONTO DE LA RENTABILIDAD O VENTAJA
Sin un enfoque
especifico de la
N industria, seguimos
INGENIA Empresas privada medianas, 9
A - siendo un inversor
CAPITAL B particularmente aquéllas que N N
Asesorar a inversores en oportunista. Sin
empresa con una N . . enfrentan retos
. sus inversiones de capital . embargo, tenemos una
amplia gama de N transformacionales donde la . N o
16 > privado y asesorar a e © X L cierta preferencia por |México
oportunidades en s compafiia requiere una inversion . N
N N empresas en la obtencion I N las industrias donde
la industria de . N significativa para poder
. N de capital privado. - N los fundamentos del
capital privado en capitalizar oportunidades de N
. P mercado o bien la
México. crecimiento. - X
experiencia nos da una
ventaja en nuestro
analisis de la inversion.
Fomentar la innovacion e
inspirar el espiritu
emprendedor. Lograr esto
a través de un Intel Capital invierte en
compromiso mundial con una amplia gama de
miras a invertir en, y compaiiias que ofrecen
INTEL CAPITAL apoyar a | empre§ Realiza inversiones de capital en harqware. 'st.aft-ware Y
- ‘o rentables. Intel Capital - . sernvicios dirigidos a
organizacion de tecnologias innovadoras de N
17 . o crea empresas y genera P empresas, hogares, Mundial
inversion global de - y _ nueva creacion y empresas de .
rentabilidad financiera monilidad, salud,
Intel " todo el mundo. N
mediante nuestra base de consumidor, Internet,
clientes en todo el mundo, la fabricacién de
los conocimientos semiconductores y
tecnolégicos, un amplio tecnologia limpia.
acceso al capital, y el
reconocimiento mundial
de la marca Intel.
LA SALLE
INVESTMENT
MANAGEMENT . A .
Garantizar que la relacion Empresas de bienes
empresa ) . P
L riesgo/retorno es Centrandose en desarrollos de raices. EI fondo
administradora de A . . : o =
N N - apropiado basado en los alta calidad con una amplia invertira en proyectos n Tamafio $ 300
18 Jinversiones lider a L . - s s P . . P Mundial.
N - objetivos de inversion diversificacion en tipos de inmobiliarios en las MDD.
nivel mundial en el . . - s
manejo de establecidos por nuestros |propiedad y los mercados. areas de vivienda
L J. ~ N clientes. residencial y oficinas.
inversion de bienes
raices, de capital
publico y privado.
Empresas en
~ " tecnologia de
Empresas pequefias y medianas |. A P
mexicanas, de nueva creacion y informacion, senvicios
LATIN 1D Proveer un amplio en o erac'f;n en donde el uso de de web, E-commerce,
VENTURES u Pl P! fon, b disefio de software México, América ~
portafolios de fondos de la tecnologia es el factor clave de [ N Tamaiio $ 30
19 |empresa inversion y senvcios su productividad ue con su especializado para Latina, Estados MDD
administradora de N y _p L ya P admi tracion de Unidos, Africa. °
h N financieros. aplicacioén y el apoyo econémico .
capital privado. . negocios; empresas
puedan alcanzar niveles de N N
P o . de comunicaciones,
crecimiento y valor significativos. J .
ser vicios, medios y
publicidad.
Grupo editorial,
senvicios de
N o distribucién y logistica
Invertir en empresas Compaiiias que hayan penetrado
N o . de productos
mexicanas de tamafio exitosamente los mercados de congelados
NAFTA FUND mediano con gran Estados Unidos y Canada con .g ’ Estados Unidos,
. h P refrigerados y secos,
20 |fondo de capital potencial para aprovechar |[sus productos o senvcios, pero fabricantes Canaday
privado. el marco del Tratado de que aun no hayan aprovechado Y México.

Libre Comercio para
Ameérica del Norte.

todos los beneficios derivados de
la integracion.

comercializadores de
productos de
cordeleria, redes
privadas de fibra de
optica, helados.
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FACTORES QUE DETERMI

CONTINUACION
NAN EL PERFIL ATRACTIVO DE LAS EMPRESAS MEX

...CUADRO 16
CANAS PARA LOS INVERSIONIST.

AS EXTRANJEROS

ACTIVIDAD

MONTO DE LA

RENTABILIDAD O
BENEFICIOS

VENTAJA

NO. INVERSIONISTA OBJETIVO CARACTERISTICAS DE LA CIA - UBICACION -
ECONOMICA INVERSION ESPERADOS POR COMPETITIVA
EL INV. EXT.
Compaiiias de mediano tamafio
enfocadas en la creciente clase
N media en México con alto
Invertir en empresas h P Sectores con alto
medianas no listadas en potencial en crecimiento. otencial de
NEXXUS También cias. con las siguientes P L Mayor valor
los mercados de valores, N R . - crecimiento: .
CAPITAL es una . necesidades: requieran capital S Inversiones que agregado para el
N . con potencial de . P . construccion, " . .
firma de capital i R para financiar su crecimiento; h - o superan los $500 |patrimonio de Alto potencial de
21 N crecimiento y capacidad N . N B productos alimenticios, |[México N .
privado 100% 7 requieran capital para incursionar o millones de nuestros crecimiento.
N N de exportacién, que N elaboracién de - N N .
mexicana ubicada o . en nuevos mercados y quieran doélares. inversionistas y
requieran capital y empaques y productos A
en el D.F. N A o entrar en un proceso de N clientes.
profesionalizacion en sus |. N R . s de cuidado personal y
e institucionalizacion para
actividades. N del hogar.
incrementar su valor o para
wolverse competitivas a nivel
mundial.
Invierte en fondos que apoyan a
los productos innovadores y
modelos de negocio.
PAUL CAPITAL Capital tiene la experiencia y Norteamérica,
inversionista . . habilidades para tener éxito en la Latinoamérica,
N Proporcionar soluciones = N h
experimentado con N N N pequefia y mercado medio y no Reino Unido,
U P creativas de liquidez a los N b ~
una Jvisién dnicay |. N es distraido por un enfoque Espafa, Europa
P inversores de capital N
22 la posibilidad de N N N generalista. Central y
privado en asociaciones ~ . "
crear soluciones Compra empresas de pequefia Oriental, Oriente
N limitadas y carteras de N . Lz N N o
atractivas para los |. N N capitalizacién con la capacidad Medio, Africa del
v inversiones directas. P ; A
inversores unica y flexible para: Sur, Asiay
institucionales. invertir fondos de capital; Australia.
afadir co-inversiones en ciertos
escenarios.
Prestar senvicios de
asesoramiento a .
N Organizaciones con alto
importantes empresas N A
N N potencial de crecimiento que P
multinacionales y los N Mundial: Estados
PROTEGO- N h N puedan expandirse a nuevos L N
patrocinadores financieros - Vivienda, salud, Unidos, Londres,
EVERCORE N N mercados geograficos, con N i o
de importantes fusiones, N N L finanzas de consumo Cd. México, Tamafo $ 125
23 |PARTHERS es PP aumento de activos bajo gestion
adquisiciones, N e [ N al por menor, Monterrey, MDD.
una banca de N N y diversificacion hacia nuevos - N
iy . desinversiones, L L transporte. Japon, Brasil,
inversion. A senvicios de gestion de ; ;
reestructuraciones y otras | . N Francia y China.
A inversiones, ubicadas en el
transacciones "
St mercado medio.
estrategicas
empresariales.
SEA STONE
CAPITAL N R R
Financiar y participar en la R P s
empresa P Sector inmobiliario enfocado al s Regién noroeste
24 gestion y desarrollo de = - Vivienda. -
promotora de L desarrollo de vivienda en México. del pais.
i N proyectos de vivienda.
inversiones
inmobiliarias.
Todas las empresas que
poseean calidad en los activos
subyacentes. Southern Cross .
P oS Invertira en
invierte en compafiias que .
Incrementar el valor de las N oportunidades en las
empresas en las que poseen activos que cuando se que se puede aplicar Argentina, Brasil
SOUTHERN N 'p N instala con una estrategia s " C ’
invierte mediante la . sus habilidades de Chile, Peru,
CROSS GROUP o o enfocada a lograr una ventaja 2
25 optimizacién de la postura gestion para crear valor|Uruguay,

es una firma de
capital privado.

estratégica de la empresa
Yy su desempefio
operativo.

competitiva sostenible en sus
mercados. También evaluara las
inversiones en empresas que
gozan de ventajas estratégicas
de mercado, pero se ven
lastrados por las estructuras de
capital inadecuado.

real, sostenible, y que
seran reconocidas por
los compradores
potenciales.

Paraguay, Bolivia
y México.
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FACTORES QUE DETERMI

CONTINUACION
NAN EL PERFIL ATRACTIVO DE LAS EMPRESAS MEX

...CUADRO 16

CANAS PARA LO

S INVERSIONIST.

AS EXTRANJEROS

ACTIVIDAD

MONTO DE LA

RENTABILIDAD O
BENEFICIOS

VENTAJA

NO. INVERSIONISTA OBJETIVO CARACTERISTICAS DE LA CIA UBICACION
ECONOMICA INVERSION ESPERADOS POR COMPETITIVA
EL INV. EXT.
Invierte en empresas
establecidas para que sean
mejores y las salidas de las
inversiones se planean a través
de una venta o una salida a
bolsa en un mercado publico.
Invierte en empresas pequefias
y medianas para alcanzar un
crecimiento en los mercados Senvicios de
nacionales y de exportacion y se |aeroespacial y
Aprovechar el N N ;o
THE CARLYLE P PR : conviertan en atractivo para los defensa, automocion y
" conocimiento del equipo L -
GROUP firma N inversores estratégicos. transporte, consumo y
N de profesionales de la N P R R N P
global de capital N A Invierte en México en propiedad minorista, energia y -
N inversion para generar - R América del .
privado con 88.6 N N N publica y privada, empresas de alimentacion, Para compaiiias
N B ingresos extraordinarios a P B N ) : Norte, Europa, .
mil millones alto crecimiento; industrias financieros, salud, N . con necesidades
- . traves de una gama de N N Asia, Australia, N
26 |ddolares de activos N N N fragmentadas; operativo dustria, B N de capital de $
N L opciones de inversion, . Oriente Medio y
bajo gestiéon de los R . oportunistas y infraestructuras, A fri 20 - $ 50
manteniendo al mismo " R N N Africa del Norte y .
fondos N reestructuraciones financieras bienes inmuebles, la . N millones .
. tiempo nuestro buen L - N - . Ameérica Latina.
comprometidos al (requisitos de liquidez en las tecnologia y senvicios
nombre y el buen nombre N P N
67 al 31 de entidades solventes, sdlidas empresariales,
S de nuestros .
diciembre de 2009. |. N N operaciones subyacentes; telecomunicaciones y
inversionistas. . A .
conglomerados desinversion), medios de
empresas del TLCAN comunicacion.
(oportunidades transfronterizas,
co-inversiéon con otros Carlyle
fondos; amplio del Norte se
centran Americana).
Empresas con claras
oportunidades de crecimiento, y
una ventaja competitiva tangible
Yy sostenible.
Inversion minima
Desarrolladores inmobiliarios con de $5 millones
. experiencia, en proyectos de de pesos y
CAPITAL dpea';talcilﬁdal:set:::jielsaarro”o vivienda que ofrezcan Republica maximo de 50.
INMOBILIARIO es | .. _ rendimientos atractivos en zonas Mexicana, 15% de los
. vivienda en México a : - - s
una administradora : . metropolitanas y ciudades con Vivienda econdmica y |principalmente recursos del
27 través de la coinversion o R - N
de fondos de poblaciébn mayor a 250,000 de interés social. zonas Fondo en un solo
I B N con desarrolladores N B
inversion de capital |. P habitantes y con demanda de metropolitanas y |proyecto. 30%
N inmobiliarios con . B
de riesgo. experiencia. vivienda probada. Con ventas ciudades. de los recursos
P B minimas de $40 millones de del Fondo con el
pesos. mismo
desarrollador.
La adquisicion o
desarrollo de inmuebles
MEXFUND Fondo |comerciales y de oficinas,
de Inversion destinados al
28 Inmobiliario en el arrendamiento, con Bienes raices.
mercado contratos a largo plazo
mexicano. primordialmente a
inquilinos con un sdlido
historial crediticio.
RLD es un fondo ﬁiz;éﬂral:rai:s;ma de Industria turistica mexicana
fundado en 2007 eficiente gracias aysu favorecida por su cercania a
dedicado a invertir 9 Estados Unidos y Canada, su
estructura y a su modelo N PR R
en el desarrollo de . o belleza natural, atractivo cultural, R P Republica Potencial de
- de negocio, que optimizan S - Bienes raices en N A
29 |complejos los recursos tanto a nivel sernvicio atento y amigable a la ~onas turisticas mexicana crecimiento y altos
turisticos gente. Mercado que recibe 23 ) (Playa). indices de rentabilidad.

sostenibles de alto
nivel en las costas
de México.

financiero como en sus
operaciones al desarrollar
los proyectos
inmobiliarios.

millones de turistas extranjeros
anualmente, el turismo aporta
mas del 9% del PIB nacional.

Fuente: Elaboracién propia con base en la informacién consultada en la Asociacion Mexicana de Capi

(Del 12 de abril

al Privado, A.C., Asociados, http://www.amexcap.com/index.php?id=46,

al 30 de junio de 2010).

77




Con base en el cuadro 16 comparativo, los inversionistas institucionales deciden
invertir su capital en las empresas mexicanas en donde se destacan ciertas
caracteristicas que ellos consideran importantes:

En primer lugar eligen la ubicacion de la inversién, en este caso a México como
pais con mercado emergente, es decir, en donde existe un sistema financiero que
le permite tener una economia mediana, dicho en otras palabras una capacidad de
produccion mediana y que ademas cuenta con una Bolsa de Valores.

En segundo lugar determinan de acuerdo a su experiencia la actividad econdmica
o sector de las empresas en las que desean invertir.

Y en tercer lugar el perfil o caracteristicas deseables a encontrar en la empresa:
Que cuente con un alto potencial de crecimiento (la caracteristica mas
importante).

Que aborde el mercado de Estados Unidos y Canada.

Que posea una ventaja competitiva.

Y después aparecen como caracteristicas deseables la obtencion de un
rendimiento superior al mercado, necesidad de inversion, que los
ingresos sean de 20 a 100 millones, entre otros.

2 =2 2

Lo anterior confirma lo expresado en algunos medios de comunicacion que
mencionan que el perfil atractivo para algunos inversionistas es:

“...Invertir en pequefas y medianas empresas que presenten futuros
prometedores.

Que una empresa realice facturaciones minimas entre 50 y 100 millones de pesos
anuales.

A su vez, la Amexcap recomienda a las empresas tener un plan de negocio, una
identificacibn de riesgos y contingencias, orden en la informacion historica,
disposicion al cambio y contar con asesoria profesional para solicitar la inversion
de un fondo.

Los montos minimos que pueden invertir estos fondos es de 300,000 ddlares y
hasta 1 millén de délares en una empresa.”**®

Sin embargo, no existe un perfil definido para todos los inversionistas extranjeros,
cada uno de acuerdo a sus intereses, habilidades y capital busca ciertas
caracteristicas en las empresas mexicanas. “Algunos inversionistas solo buscan
empresas grandes, otros prefieren invertir en empresas de reciente creacion. Unos
buscan empresas ya consolidadas y que estan generando utilidades, otros buscan
empresas con estructuras de capital desventajosas, pero que pueden ser
reestructuradas.

16 Con base en CNN Expansion, El capital privado impulsa a empresas,

www.chnexpansion.com/negocios/2009/06/24/el-capital-privado-impulsa-a-empresas, 09 de marzo
de 2010.
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Cada inversionista puede detectar diferentes formas de crear valor a una empresa,
es la habilidad que los hace generar altos rendimientos.

Lo que es el comun denominador es que la empresa a invertir tenga una clara
ventaja competitiva.

Desafortunadamente, actualmente en México solo hay un fondo que invierte en
empresas pequefias o de reciente creacion (Angel Ventures Mexico). La mayoria
de los fondos buscan empresas medianas con las siguientes caracteristicas:

v Empresas con ingresos anuales de 100 a 500 millones de pesos.

v De 80 a 300 empleados en el sector industrial, 20 a 150 en el sector
comercio y 30 a 250 empleados en el sector servicio.

v Empresas que se encuentren en vias de crecimiento y/o consolidacion.

v Empresas que no coticen en alguna bolsa de valores o que pertenezcan
al sistema financiero.

v Empresas que no sean partes relacionadas de empresas publicas en el
extranjero.

v Empresas que buscan soluciones Optimas aprovechando experiencias y
definiendo esquemas innovadores.”**’

De esta manera, se deduce que un perfil atractivo no es rigido y cambia conforme
se modifican los intereses del inversionista. Sin embargo, en este trabajo se han
rescatado las caracteristicas mas comunes que los inversionistas toman en
consideracion para tomar la decision de invertir o no, como lo son: crecimiento
potencial, innovacién y que exista una ventaja competitiva bien definida, ingresos
que se reflejen en el incremento de la rentabilidad. Estos resultados se pueden
apreciar en la gréfica 2.

Partiendo del analisis realizado, se puede concluir que el perfil atractivo de las
empresas mexicanas que busca el inversionista extranjero se basa principalmente
en que exista un crecimiento potencial constante, que posea una ventaja
competitiva y ciertos ingresos anuales (de 100 a 500 millones de pesos) y que
estos generen rentabilidad.

El crecimiento potencial es estar consolidado en el mercado actual y que exista la
busqueda constante en abrir nuevos mercados en diferentes territorios o0 mediante
la diversificacion del producto o servicio.

7 Con base en entrevista Enrique Regalado Giiemes, Director de Proyectos de Amexcap,

eregalado@amexcap.com.
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Grafica 2

Perfil atractivo de las empresas mexicanas
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Caracteristicas

Fuente: Elaboracion propia con base en el cuadro 16 “Factores que determinan el perfil
atractivo de las empresas mexicanas para los inversionistas extranjeros”, con
informacion de Amexcap en su péagina http://www.amexcap.com.

La eleccion del inversionista extranjero se fundamenta en la capacidad de
atencién o manejo de grandes voliumenes de la empresa porque se cuenta con la
infraestructura adecuada y el personal capacitado. Ademas de que las empresas
tengan la posibilidad de abrir sucursales en diferentes lugares (nacional e
internacional) o incrementar sus oficinas en cualquier parte del pais o fuera de
éste. También implica que existe una creciente solicitud de su servicio por mas
clientes ubicados en diferentes lugares del pais, lo que permite un crecimiento
potencial. EIl crecimiento y desarrollo de las empresas mexicanas se adecua
permanentemente a las caracteristicas, necesidades y objetivos de los clientes.

La ventaja competitiva en una empresa es una caracteristica que la hace diferente
y mejor ante sus competidores. “Una empresa tiene una ventaja competitiva
cuando desarrolla una estrategia que crea valor tanto para el cliente como para el
accionista y no puede ser implantada simultaneamente por cualquier competidor,
real o potencial, ni se pueden duplicar los beneficios obtenidos mediante
estrategias paralelas.” '

La ventaja competitiva de una entidad econdmica también representa “la
velocidad a la que se mueve la empresa para desarrollar las opciones y
aprovechar oportunidades, dando respuesta a las necesidades de los clientes,

para innovar productos y servicios, para transformar a la empresa”. **°

18 Ma. de Lourdes Alvarez Medina, “Competencias centrales y ventaja competitiva: el concepto, su
evolucion y su aplicabilidad”, Contaduria y Administracién, nimero 209, abril-junio 2003, p.9.

° Luis Alberto Gémez Alvarado, “Estrategia de crecimiento. Financiamiento con capital de
riesgo”, PYME Administrate hoy, marzo 2008, p. 64.
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Los ingresos suficientes comprueban la absorcién de costos y gastos de la
empresa y garantizan una rentabilidad favorable para la compafiia. Esta
rentabilidad o ganancia estd basada en la magnitud o cantidad de productos o
servicios que vende la entidad economica, asi como indirectamente en la cantidad
de clientes que sostiene a la empresa gracias a la aceptacion y reconocimiento del
producto o servicio que ofrece; esto trae como consecuencia que se tenga liquidez
en las operaciones de la compafia. También un aspecto importante cuando se
mantienen ingresos constantes es que la compafia cuenta con un buen control de
este recurso, es decir que se tiene un adecuado control financiero, esto se
manifiesta en un resultado positivo en términos cuantitativos, a través de la
rentabilidad de la empresa.

La magnitud de sus operaciones, el numero de clientes satisfechos de la
compafiia se refleja en la capacidad econdmica de la empresa. Al contar con
cierto numero de clientes estables, significa que los clientes reconocen la calidad
del servicio que la empresa ofrece.

Considerando lo anterior, las empresas mexicanas cubren un perfil atractivo para
los inversionistas extranjeros porque cubren las caracteristicas mencionadas:

v Crecimiento potencial
v Ventaja competitiva
v Rentabilidad

Por el perfil descrito, se confirma que las empresas mexicanas son realmente
atractivas para los inversionistas extranjeros; las empresas medianas y grandes
gue poseen estas caracteristicas permiten captar el interés de los inversionistas
extranjeros porque garantizan que al invertir en dichas entidades econdmicas
existird un rendimiento seguro puesto que existe un mercado ya establecido, con
prestigio y un producto y/o servicio innovador, que la hacen diferente a empresas
similares y que garantiza su estabilidad y crecimiento en el mercado.

3.5Perfil atractivo de las empresas de comedores industriales ubicadas en el
D.F.y Estado de México

Partiendo del andlisis realizado en el punto anterior, se puede concluir que el perfil
atractivo de las empresas mexicanas se basa en que exista un crecimiento
potencial constante, ciertos ingresos anuales (de 100 a 500 millones de pesos) y
gue posea una ventaja competitiva, entre otros.

El crecimiento potencial es estar consolidado en el mercado actual y que exista la
busqueda constante en abrir nuevos mercados en diferentes territorios 0 mediante
la diversificacion del producto o servicio.

Los ingresos garantizan la magnitud o cantidad de productos o servicios que
vende la entidad econémica, asi como indirectamente la cantidad de clientes que
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sostiene a la empresa, esto trae como consecuencia que se tenga liquidez en las
operaciones de la compafia. Una importante consideracion es que los ingresos
requieren un buen control de este recurso, que finalmente si se tiene un adecuado
control, se manifestara en un resultado positivo en términos cuantitativos, a través
de la rentabilidad de la empresa.

La ventaja competitiva en una empresa es una caracteristica que la hace diferente
y mejor ante sus competidores.

Considerando lo anterior, las empresas de Comedores Industriales cubren un
perfil atractivo para los inversionistas extranjeros porque cubren los requisitos
mencionados a continuacion:

v Un crecimiento potencial se fundamenta en la capacidad de atencion o
manejo de grandes volumenes porque se cuenta con la infraestructura
adecuada y el personal capacitado. Ademas este tipo de empresas tiene
la posibilidad de abrir sucursales en diferentes estados de la Republica o
incrementar sus oficinas en cualquier parte del pais, por la caracteristica
peculiar de su servicio, que se basa en la concesiéon de comedores
industriales y el personal es quien debe trasladarse al lugar en donde se
encuentra el cliente. La creciente solicitud de su servicio por mas
clientes ubicados en diferentes lugares del pais permite un crecimiento
potencial. Por lo tanto, “su crecimiento y desarrollo como empresa se
debe a la forma de adecuarse permanentemente a las caracteristicas,
necesidades y objetivos de servicio de los clientes, apoyando en
consecuencia al desarrollo de su organizacién.”*?°

En estas empresas es indispensable la “busqueda constante de nuevas
tecnologias aplicables al negocio tanto en el manejo adecuado de los
alimentos, como en higiene, preparacion y servicio de los mismos; es
importante mencionar que existe un gran dinamismo en esta creciente
industria, porque se cubre un servicio de primera necesidad que es la
alimentacion.”*?* Por tal motivo, se requiere un servicio con una
infraestructura adecuada y suficiente para ofrecer un servicio de la mas
alta calidad.

v El importe de los ingresos comprueban la magnitud de sus operaciones,
el niumero de clientes satisfechos que son la base de la existencia de la
compafiia y esto a su vez refleja la capacidad econdomica de la
empresa. Al contar con cierto numero de clientes estables, significa que
los clientes reconocen la calidad del servicio que la empresa de

120 Ejecutivos en Servicios de Alimentacién, S.A. DE C.V. (ESASA), ¢Quiénes somos?,

http://www.esasa.com.mx, (16 de abril de 2010).

121 Grupo Alimex S.A. de C.V., ALIMEX, http://www.alimex.com.mx/alimex.html, (16 de abril de

2010).
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comedores industriales ofrece. Es comun que estas entidades
econdmicas le den servicio al sector publico y privado, trabajar para el
sector privado implica una mayor estabilidad debido a que sus contratos
son mayores a un afio. En cambio tener clientes del sector publico
generan un ingreso fuerte (por la cantidad de personas a las que se les
da el servicio), sin embargo su contrato es Unicamente por un afio y para
continuar se necesita volver a registrarse en el proceso de licitacién que
ofrece el gobierno. Por lo tanto, las empresas de comedores industriales
gue tienen clientes del sector privado cuentan con mayor estabilidad en
Sus ingresos.

La ventaja competitiva en las empresas de Comedores Industriales es
que brindan servicios de alimentacion de calidad con valor nutricional y
atencion personalizada. “Mendes dinamicos o ciclicos de 4, 6, 8 y 12
semanas equilibrados nutrimentalmente, con presentacion atractiva
conforme leyes de alimentacién.”*? Utilizan alimentos selectos y se
elaboran las comidas con estrictos controles de higiene.
Ademas existe diversidad en los alimentos en donde se le ofrece al
cliente la posibilidad de incluir toda la riqueza de las tradiciones y acervo
culinario de nuestro pais dentro de los menues que se ofrecen, dandole
vida y variedad al servicio. También se ofrecen estaciones adicionales a
la barra de comida. Todo lo anterior sustentado por expertos nutridlogos
gue crean menues diarios de alimentacién nutritivos y planes de
alimentacion especializados para sus clientes.
La particularidad de este servicio se resume en altos estandares de
calidad en higiene, nutricion y servicio.

También se requiere una constante capacitaciéon al personal y se
complementa con un programa de educacion e informacion nutricional
para sus clientes, de tal manera, que el personal esta preparado para
atender los requerimientos del cliente.

Este tipo de compafiias cuentan con reconocimientos de calidad del
servicio de alimentacion como: Distintivo H emitido por la Secretaria de
Turismo, Diploma por el mérito restaurantero de CANIRAC, Premio
Exito Business Awards, Certificados con ISO 9001, se basa en la norma:
NMX-CC-9001-IMNC-2000. A su vez se cuenta con el programa:
Desarrollo de Proveedores, basado en el Distintivo H de acuerdo con la
norma NMX-F-605-NORMEX-2000.

Por el perfil descrito en las empresas de Comedores Industriales, se confirma que
son realmente atractivas para los inversionistas extranjeros, las empresas
medianas y grandes que se dedican a este giro y que cubren los requisitos
mencionados: poseen un crecimiento potencial, alcanzan ingresos entre 100 y 500
millones de pesos y cuentan con una ventaja competitiva bien definida.

Ejecutivos en Servicios de Alimentacion, S.A. DE C.V. (ESASA), Servicios: Comedor Industria,
Institucional o Empresarial, http://www.esasa.com.mx, (16 de abril de 2010).
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Estas caracteristicas permiten captar el interés de los inversionistas extranjeros,
porque garantizan que al invertir en dichas entidades econdémicas existird un
rendimiento seguro porque existe un mercado ya establecido, con prestigio y alta
calidad del servicio que satisface una necesidad humana elemental: la

alimentacion.
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CAPITULO 4

ANALISIS DE LA PROBLEMATICA DE LAS EMPRESAS MEXICANAS

4.1 Problematica que enfrentan las empresas mexicanas

En este capitulo se analizan los problemas o factores que afectan en forma
negativa a las empresas mexicanas, con el fin de que sean identificados para
prevenirlos y si es posible, corregirlos; de esta manera lograr una permanencia y
crecimiento estable de las empresas mexicanas.

A través de la revision tedrica de los problemas en las empresas mexicanas, se
encontré que se ha escrito mas sobre las micro, pequefias y medianas empresas
(MiPyME), esto es debido a que en especial en la microempresa que son “...los
establecimientos que ocupaban de 0 a 10 personas, sus porcentajes de
participacion fueron de 95.8, 959 y 955% en 1993, 1998 y 2003,
respectivamente; mientras que el personal ocupado total en estas unidades
econdémicas representd 44.4, 43.4 y 42.1%, para esos afios.”*?® Con base en lo
anterior y analizando el cuadro 17, en donde se insertan las cifras del afio 2008,
se demuestra la importancia de la participacion de las MiPyME en la economia
nacional, por este motivo la literatura existente aborda principalmente los
problemas presentados en éstas por la mayor representatividad que tienen y por

ser fuente que genera empleo en nuestro pais.

Cuadro 17
Industrias manufactureras, comercio y servicios

Unidades econémicas y personal ocupado por estratos:
1993, 1998. 2003 v 2008

Unidades econémicas Personal ocupado total
Estratificacion censal 1993 | 1998 | 2003 | 2008 | 1993 | 1998 | 2003 | 2008
Nacional 1000] 1000] 100.0| 1000| 1000| 1000| 100.0| 1000
0a10 958 95.9 955| 9505 44.4 434 421 4156
11a50 33 3.2 35 4.0 16 153 147]  14.97
51 a 250 0.7 0.7 08 08 18 165 16.1] 1544
251y mas 02 02 02 02 216 248 271]  28.03

Fuente: INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacion de los
Establecimientos. Censos Econémicos 2004, México, 2006, p. 24, cuadro 9. (Datos de 1993, 1998 y 2003)
Datos de 2008 con base en INEGI, Tabulados béasicos . Censos econémicos 2009, México, p. 10, cuadro 5.

Considerando lo anterior, en este capitulo se tomara como referencia los
problemas identificados en diversos estudios realizados sobre las empresas
mexicanas y posteriormente se presentara una clasificacion de acuerdo a los
factores que en esta investigacion se analizaran, que son los financieros,
administrativos y personales.

123 INEGI, Micro, Pequefia, Mediana y Gran Empresa. Estratificacion de los Establecimientos.
Censos Econdmicos 2004, México, 2006, p. 24.
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“El gobierno mexicano identifica algunos problemas que afectan particularmente a
este tipo de empresa, éstos pueden ser problemas de infraestructura, costos
administrativos altos, dificil acceso al financiamiento y mayor sensibilidad a las
condiciones del entorno.”*?*

Por otro lado, “los problemas que observa el Banco Mundial en la MIPyME es la
falta de acceso al financiamiento y falta de asesoria empresarial, una deficiente
administracion y recursos humanos no calificados, ignorancia de oportunidades de
mercado y desconocimiento de nuevas tecnologias, asi como una mala
organizacién que deriva en una produccién de baja calidad”.**

Con base en el cuadro 18, se presenta un estudio en donde el autor identifica los

problemas de las empresas mexicanas desde dos grandes perspectivas:

complicaciones por las condiciones de su entorno y complicaciones por el papel
del emprendedor y una eficiente gestion empresarial:

Cuadro 18

/ Reformas estructurales, politicas

estabilizadas (BM y FMI), politicas

‘ fiscal, monetaria, cambiaria,

comercial y de promocion de la
competencia.

’ Macronivel

Por las ’
condiciones
del entorno

‘ Gobernabilidad, cultura,
organizaciéon social y Estado de
Derecho.

Metanivel

Problemas

Infraestructura, medio ambiente,

de las
empresas
mexicanas

’ Mesonivel

sistema financiero, de distribucion,
tecnologia, instituciones de
fomento, leyes, reglamentos vy
requisitos administrativos para la

actividad empresarial.

(MiPyME)

Figura decisiva en el éxito
empresarial, es el responsable de
la puesta en marcha y rumbo de
la compaiiia.

Por el papel
del
emprendedor
y una <
eficiente
gestion
empresarial

Papel del
emprendedor

El empresario debe poseer
atributos propios de personalidad,
caracter y competencias que le
permitan administrar un negocio
eficientemente.

Eficiente
gestion
L empresarial

Fuente: Con base en Mendoza Dominguez, Sergio, Supervivencia de la micro, pequefia y mediana empresa (MiPyME),
http://www.cesununiversidad.aplicacionesweb.us/revistanegocios/descargas/Supervivencia%20de%20la%20Micro-
Sergio%20Mendoza.pdf, (consultado 16 de mayo de 2010), pp. 40-44.

124 Banco Mundial 2007, citado por Sergio A. Mendoza Dominguez, Supervivencia de la Micro,

Pequena Mediana Empresa
(MIPYME),http://www.cesununiversidad.aplicacionesweb.us/revistanegocios/descargas/Superviven
Cia%20de%20la%20Micro-Sergio%20Mendoza.pdf, (consultado 16 de mayo de 2010), p. 39.

2> Sergio A. Mendoza Dominguez, Supervivencia de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa
(MIPYME), op. cit., (consultado 16 de mayo de 2010), p. 38.
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El estudio divide los problemas por las condiciones de su entorno en tres niveles:
‘macronivel, metanivel y mesonivel, los que estan relacionados con el entorno
econdémico y social y con las condiciones de gobernabilidad. En el macronivel se
encuentran las reformas estructurales y las politicas estabilizadoras promovidas
por el Banco Mundial y el FMI, las politicas fiscal, monetaria, cambiaria, comercial
y de promocion de la competencia. En el metanivel esta la gobernabilidad, los
patrones culturales y de organizacion social, asi como el valor que se le dé al
ejercicio del Estado de Derecho. En el mesonivel destaca la importancia de
identificar las ventajas de la regidn y asi poder aprovecharlas; tiene que ver con la
infraestructura, medio ambiente, sistema financiero, sistema de distribucion,
acceso a la tecnologia, a instituciones de fomento, asi como a las leyes,
reglamentos y requisitos administrativos para la actividad empresarial”.*?®

Otra forma de clasificar o identificar la problematica que viven las empresas en
México se presenta en el cuadro 19:

Cuadro 19

.

Problemas de tipo
macroecondmico y en

Enfoque I"] donde las PYME no
externo tienen influencia en su

solucioén

Enfoques
para
identificar la
problematica <
de las PyME Problemas derivados de la
gestion propia del negocio y
Enfoque del sector econdmico al que
interno I"] pertenecen, donde la PYME
es responsable de su
solucion y mejora.

\

Fuente: Con base en Palomo Gonzalez, Miguel A., “Los procesos de gestion y la problematica de las PYMES”,
Ingenierias, nimero 28, vol. VI, julio-septiembre 2005, San Nicolas de los Garza, Universidad Autbnoma de Nuevo
Leon, p. 26.

De acuerdo al cuadro 19, el autor divide los problemas que presentan las
empresas mexicanas en dos enfoques: externo e interno; los dos puntos de vista
anteriores, tanto en el cuadro 18 y 19 tienen la caracteristica principal de clasificar

126 |bid, pp. 40y 41.
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los problemas en dos grandes partes, con diferentes nombres, pero la idea es la
misma.

La primera clasificacion del cuadro 18 es “por las condiciones del entorno” y en el
cuadro 19 “enfoque externo”, esta division especifica los problemas que padecen
las empresas y que se encuentran fuera de su control.

La segunda clasificacién del cuadro 18 es “por el papel del emprendedor y una
eficiente gestion empresarial” y en el cuadro 19 “enfoque interno”, en esta division
los autores incluyen los problemas que padecen las empresas y que deben ser
controlados por éstas. Esto demuestra que su clasificacion de problemas es
similar.

Desde otro punto de vista, Kauffman dice que “entre los problemas mas
importantes relativos a éstas y que hemos encontrado registrados, destacan los
siguientes: a) inadecuada articulacion de nuestro sistema econOmico, que
favorece, casi prioritariamente, a las grandes y muy grandes empresas Yy
corporaciones; b) politicas gubernamentales inadecuadas, c¢) corrupcién
administrativa de funcionarios del sector publico, d) falta de financiamiento o
carestia del mismo, e) inapropiada infraestructura técnico — productiva, f) carencia
de recursos tecnoldgicos, g) la casi nula aplicacion de adecuados sistemas de
planificacibn empresarial, h) competencia desleal del comercio informal, i)
globalizacion y las practicas desleales a nivel internacional, y, j) en general, la
carencia de una cultura empresarial de los empresarios mexicanos.”*?’

Asimismo, Mercado Vargas opina que “las PYMES también tienen inconvenientes,
algunos de éstos son: problemas de escasez de recursos para una asignacion que
les brinde igualdad de oportunidades frente a otras empresas, el dificil acceso a la
informacion sobre procesos técnicos productivos; la desventaja competitiva por la
baja escala de produccion y las limitaciones de productividad; la débil agremiacion
y representatividad frente a una limitada atencion del estado, y la carencia de los
mecanismos de créditos apropiados, agiles, suficientes y oportunos.”#

De igual forma en un estudio'® realizado desde 2001, se destacan algunos
problemas en las empresas mexicanas y a pesar del paso del tiempo éstos siguen
siendo similares en nuestros dias: repercusiones especificas de las crisis
(devaluacién del peso, crisis e informalidad, inseguridad social), lo anterior ha
generado la organizacion colectiva de los empresarios, es decir, la apertura
econdémica ha obligado a las cAmaras a preparar de mejor manera a sus Socios y
ofrecerles contactos adicionales.

127 Sergio H. Kauffman Gonzalez, “El desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas: un

reto para la economia mexicana”, Ciencia Administrativa, nimero 1, pp. 41-42.

128 Horacio Mercado Vargas y Marisol Palmerin Cerna, La internacionalizacién de las pequefias y

medianas empresas, http://www.eumed.net/libros/2007c/334/index.htm, (15 de mayo de 2010),
13,

9 Con base en Carole Levanti, Practicas empresariales y apertura econémica en México, p. 1054.
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Del mismo modo, en una de las revistas de la Comisiébn Econ6mica para América
Latina (CEPAL)™° se opina que las condiciones del entorno de las MiPyME en
América Latina no les son particularmente favorables. “Esto en buena parte tiene
gue ver con sus competencias endogenas (bajo grado de adopcion tecnoldgica,
poca calificacibn de sus trabajadores y/o del propio empresario, fragilidad
administrativa, baja productividad), pero también es real que ciertas condiciones
del entorno (e institucionales) las afectan en mayor grado que a las grandes

empresas”. >

La CEPAL™ dentro de sus investigaciones realizadas en el Programa
Mejoramiento de las Condiciones del Entorno Empresarial a nivel internacional, ha
recogido algunos de los problemas que los empresarios sefialan:

v “Existen severos problemas de informacion que inciden en que las
decisiones (publicas y privadas) se tomen sobre la base de informacién
deficiente.

v Las propias percepciones (mas o menos informadas) de los responsables
de las politicas de fomento se convierten en la base de las acciones,
muchas veces sin que se consulte a sus potenciales beneficiarios: los
empresarios.

v Hay carencias de recursos econémicos y humanos para aplicar una
decidida politica descentralizadora.

v Es poca la difusion de los programas a nivel nacional (federal),
departamental (estadual) y local (problemas de informacion).

v Los programas se concentran fuertemente en la capital o en areas
relativamente mas desarrolladas (grandes ciudades). Si bien esto reconoce
la concentracion empresarial, deja desvalidas a las empresas de otras
zonas, manteniendo la concentracion de la oferta.

v Hay poca coordinacion entre instituciones de fomento del sector publico
(ministerios y otras dependencias), entre el sector publico y el privado
(entre gobierno y camaras y gremios), asi como entre el gobierno nacional y
los gobiernos estaduales (departamentales).

v Hay poca integracion entre empresa y escuela (lo que se refleja en el
creciente desempleo o subempleo profesional debido a la falta de dialogo
sobre inversion en programas utiles para la actividad productiva).

v En varios programas de fomento, los requisitos de acceso tienden a sacar
del mercado a un namero significativo de empresas. Si el objetivo es la
selectividad la variable es la correcta, pero no puede serlo en contextos
donde se plantea la horizontalidad como principio de la accion publica.

1% Emilio Zevallos V., “Micro, Pequefias y medidas empresas en América Latina”, revista de la
%?misién Econdmica para América Latina 79, p. 58.

Ibid.
132 1bid, p. 66.
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Quizas el elemento mas representativo de la problematica descrita, vista desde el
lado de la oferta, es la deficiente coordinacion entre dependencias del gobierno
nacional, y entre ellas y los gobiernos locales.

La insuficiente coordinacion, a su vez, resulta del aislamiento en el que se generan
las acciones de apoyo, la baja participacion de los involucrados en la generacion
de soluciones, el poco contacto de los agentes publicos con la realidad de las
empresas, y la escasa colaboracion entre organizaciones del Estado que compiten
por espacio dentro del sistema de gobierno.”

De la misma manera, Salvador Mercado H.}** opina que “los principales
problemas que han definido a gran niamero de pequefias y medianas empresas
mexicanas por ser los motivadores de su preocupante y comentada situacion
actual:
1. Estilo de direccion enfocado al corto plazo, rigido y poco planeado.
2. Fijar como metas mas importantes las de producir y vender, sin la debida
atencion a la calidad de los productos y de los servicios.
3. Insuficiente incorporacion de las modernas tecnologias a sus sistemas de
produccion.

4. Informacién de operacioén insuficiente, imprecisa y desfasada.

5. Habito de operar en una situacion de excesiva estabilidad dentro de un
mercado protegido.

6. Productividad insuficiente.

7. Inadecuadas estructuras organizacionales.

8. Medios de financiamiento inadecuados, escasos y caros.

9. Inadecuadas estructuras financieras.

10. Recursos humanos poco calificados.
11.Escasa atencion a los mercados internacionales.”

También es importante mencionar, como informacion adicional, que se llevé a
cabo una “investigacion documental de acuerdo a los datos de INEGI (2006) sobre
los resultados de INEGI en la Encuesta Nacional de Micronegocios ENAMIN
(2002), para analizar y reflexionar los problemas de microempresas. La
clasificacion de los problemas que utilizé INEGI son: falta de clientes, falta de
crédito, bajas ganancias, competencia excesiva, conflicto con los clientes, no les
pagan a tiempo, problemas con autoridad y otros problemas.”***

Esta investigacion es mencionada para tener una referencia de los problemas
identificados en las microempresas, tomando en consideracion que las pequefas,
medianas y grandes empresas no estan exentas de contar con alguna de estas
dificultades, por ejemplo como lo es la falta de crédito.

133 salvador Mercado H., Administracion de pequefias y medianas empresas. Estrategias de

crecimiento. ¢ Por qué mueren las empresas?, pp. 345-346.
13 Ricardo Contreras Soto, Una aproximacion a los problemas de las microempresas en México.
De acuerdo a los resultados INEGI (2006), p. 1.
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De lo descrito anteriormente por diversos autores, esta investigacion se enfoca
especificamente en el analisis de tres factores o problemas: financieros,
administrativos y personales, debido a que estos tres aparecen como constantes o0
permanentes en los problemas o dificultades mencionadas, como se puede
resumir en el cuadro 20:

Cuadro 20

PROBLEMAS O FACTORES IDENTIFICADOS EN LAS EMPRESAS MEXICANAS

FINANCIEROS ADMINISTRATIVOS PERSONALES

Costos administrativos altos (Gob. Mayor sensibilidad a las condiciones

Dificil acceso al financiamento. (Gob. Mex.) Mex.) del entomo (Gob. Mex.)

Falta de asesoria empresarial,
deficiente administracion, recursos
humanos no calificados, ignorancia de
oportunidades de mercado,
desconocimiento de nuevas
tecnologias, mala organizacién que
deriva en una produccién de baja
calidad. (Banco Mundial)

Falta de acceso al financiamiento (Banco Mundial)

El emprendedor es el responsable de
la puesta en marcha y del rumbo de
la compafiia. El empresario debe
poseer atributos propios de
personalidad, caracter y competencias
que le permitan administrar un negocio
eficientemente.

Reformas al sistema de distribucion,
a las leyes, reglamentos y requisitos
administrativos para la actividad

empresarial, acceso a la tecnologia.

Reformas en las politicas fiscal, monetaria,
cambiaria, comercial, sistema financiero, acceso a
instituciones de fomento.

Mendoza Dominguez, Supervivencia de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPyME) , pp. 38-44.

Problemas derivados de la gestion
propia del negocio y del sector
economico al que pertenecen y donde
las empresas son responsables de su
solucion y mejora.

Problemas de tipo macroeconémico y donde las
empresas no tienen influencia en su solucion.

Palomo Gonzélez, Los procesos de gestion y la problematica de las PYMES, p. 26.

Inadecuada articulacién del sistema econémico,
que favorece, casi prioritariamente, a las grandes y
muy grandes empresas y corporaciones;

politicas gubernamentales inadecuadas,
corrupcion administrativa de funcionarios del sector
publico, falta de financiamiento o carestia del
mismo, inapropiada infraestructura técnico -
productiva, carencia de recursos tecnoldgicos,
competencia desleal del comercio informal,
globalizacién y las practicas desleales a nivel
internacional.

La casi nula aplicacion de adecuados |La carencia de una cultura empresarial
sistemas de planificacién empresarial. [de los empresarios mexicanos.

Kauffman Gonzalez, El desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas: un reto para la economia mexicana , pp. 41-42.
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Continuacion...Cuadro 20

PROBLEMAS O FACTORES IDENTIFICADOS EN LAS EMPRESAS MEXICANAS

FINANCIEROS

ADMINISTRATIVOS

PERSONALES

Problemas de escasez de recursos para una
asignacion que les brinde igualdad de
oportunidades frente a otras empresas, la débil
agremiacion y representatividad frente a una
limitada atencion del estado, y la carencia de los
mecanismos de créditos apropiados, agiles,
suficientes y oportunos.

El dificil acceso a la informacion sobre
procesos técnicos productivos; la
desventaja competitiva por la baja
escala de produccién y las
limitaciones de productividad.

Mercado Vargas y Palmerin Cerna, La internacionalizacion de las pequefias y medianas empresas, p. 13.

Repercusiones especificas de las crisis
(devaluacion del peso, crisis e informalidad,
inseguridad social). (Carole Levanti).

Carole Levanti, Practicas empresariales y apertura econémica en México, p.1054.

Existen severos problemas de informacién que
inciden en que las decisiones publicas se tomen
sobre la base de informacién deficiente; las propias
percepciones de los responsables de las politicas
de fomento se convierten en la base de las
acciones, muchas veces sin que se consulte a sus
potenciales beneficiarios: los empresarios; es poca
la difusién de los programas a nivel nacional,
departamental y local; hay poca coordinacioén entre
instituciones de fomento del sector publico, entre
el sector publico y el privado, asi como entre el
gobierno nacional y los gobiernos estaduales; en
varios programas de fomento, los requisitos de
acceso tienden a sacar del mercado a un nimero
significativo de empresas. (CEPAL)

Bajo grado de adopcién tecnolégica,
poca calificaciéon de sus trabajadores ,
fragilidad administrativa, baja
productividad. Informacion deficiente
que incide en las decisiones privadas.
(CEPAL)

Poca calificacion del propio
empresario. (CEPAL)

Zevallos V., Micro, pequefias

y medianas empresas en América Latina, pp. 58 y 66.

Medios de financiamiento inadecuados, escasos y
caros; inadecuadas estructuras financieras;
insuficiente incorporacién de las modernas
tecnologias; habito de operar en una situacion de
excesiva estabilidad dentro de un mercado
protegido; recursos humanos poco calificados y
escasa atencion a los mercados internacionales.

Estilo de direccion enfocado al corto
plazo, rigido y poco planeado; fijar
como metas mas importantes las de
producir y vender, sin la debida
atencion a la calidad de los productos
y de los senicios; insuficiente
incorporacion de las modernas
tecnologias a sus sistemas de
produccién; informacién de operacion
insuficiente, imprecisa y desfasada;
habito de operar en una situacién de
excesiva estabilidad dentro de un
mercado protegido; productividad
insuficiente; inadecuadas estructuras
organizacionales; recursos humanos
poco calificados y escasa atencion a

los mercados internacionales.

Mercado H., Administracion de las pequefias y medianas empresas. Estrategias de crecimiento, pp. 345-346.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados.
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En los siguientes apartados, a partir de la literatura sefialada, se clasificaran en
tres factores o problemas que tienen las empresas y se realizara una breve
descripcion de cada uno.

4.2 Factores o problemas financieros de las empresas mexicanas

Los problemas financieros, se derivan de la palabra financiar, que significa
“aportar el dinero necesario para una empresa”**>; por lo tanto cuando se habla de
que las empresas padecen dificultades financieras, significa que no cuentan con el

dinero necesario para realizar las operaciones para las que fueron constituidas.

La falta de dinero en las compafiias provocan los llamados problemas financieros,
gue en la mayor parte de las ocasiones se solucionan a través de un
financiamiento, que es la obtencion del dinero que necesita la compafia para
llevar a cabo sus operaciones. La obtencion de financiamiento depende de
politicas de apoyo a las empresas establecidas por el Gobierno y/o instituciones
financieras existentes. Otro aspecto que es importante mencionar y que influye
para que una compafia pueda obtener o no el financiamiento que requiere, son
los factores macroecondmicos del pais. Por lo tanto, el obtener financiamiento se
encuentran fuera del control de los empresarios porque se enfrentan a requisitos,
lineamientos, plazos, tasas impuestas por terceros y las condiciones en las que
se pacte el acuerdo afectan definitivamente a las actividades de las empresas y
determinan su futuro.

Los problemas financieros se derivan de la falta o incorrecta administracion del
recurso financiero (dinero), que por supuesto, tiene sus origenes en una
inadecuada administracién y toma de decisiones por parte del empresario, 0 en
muchas ocasiones el entorno (factores macroeconémicos) de nuestro pais y del
mundo afectan en el eficiente manejo de este recurso en las empresas.

Como ejemplo de la inadecuada administracion y toma de decisiones por parte del
empresario se puede derivar por el uso de deficiente informacién,
desconocimiento profesional, minima experiencia. Y en cuanto a las situaciones
externas que influyen en la administracion del recurso financiero son: crisis
econdémicas, devaluacion del peso, altas tasas de interés, lineamientos
establecidos por las instituciones financieras para el acceso al financiamiento,
entre otros.

De acuerdo a la Secretaria de Economia’®*® los “problemas relacionados con
financiamiento son:

1% “Financiar’, Diccionario de la lengua espafiola, Vigésima segunda edicion,

http://buscon.rae.es/drael/SrvitConsulta? TIPO_BUS=3&LEMA=financiar, (17 de junio de 2010).

® Secretaria de Economia, “Diagndstico de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas”,
http://www.economia.gob.mx/pics/p/p2757/DIAGNOSTICODEMICROPEQUENASYMEDIANASEM
PRESAS.pdf, (fecha de consulta 04 de Mayo de 2010), pp. 1-18.
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Altas tasas de interés. El alto costo de los créditos erige una barrera grande
para acceder al financiamiento para actividades empresariales.

Faltan instituciones que avalen y apoyen nuevos proyectos, asi como una
cultura del riesgo en las inversiones. En general, los criterios que se aplican
para otorgar financiamiento son inadecuados.

La mayoria de los esquemas de financiamiento estan disefiados para
atender las necesidades de empresas grandes.

En la banca, se carece de especialistas que entiendan cabalmente las
necesidades y condiciones de las empresas pequefias. Por ello, los
tramites para la obtencion de apoyos financieros son excesivos, al igual que
el tiempo de respuesta.

Se carece de esquemas competitivos para financiar proyectos de
exportacién y mejoras en la produccion.

Existe en los empresarios un gran temor ante la inestabilidad de tasas de
interés, tipo de cambio y politicas de la banca. Asi mismo, los empresarios
tienen resistencias a divulgar su informacién de caracter confidencial a los
funcionarios de programas de financiamiento por percibir la posibilidad de
gue se violen sus secretos.

Cerca del 50% de las empresas no solicita crédito por las altas tasas de
interés, la complejidad de los tramites y el temor de no poder pagar.”

También existen inconvenientes con el uso de informacion deficiente e
inadecuada, uno de los puntos en donde se refleja mas su efecto negativo es en el
aspecto financiero, que se pueden ejemplificar de la siguiente manera:

v

“Falta informacion sobre los instrumentos de apoyo a las MIPYMES [sic]: si
bien existen cientos de programas de apoyo administrados por diferentes
instituciones y niveles de gobierno, un comdn denominador es que son
desconocidos por las empresas. Recientemente se han hecho esfuerzos
considerables por informar a través de medios electrénicos, pero pocos
micro y pequefios empresarios tienen acceso a Internet por lo que la
mayoria queda al margen de la informacion sobre programas de fomento.
Faltan recursos para difundir informacion sobre diversos temas de alta
importancia para las empresas como son oportunidades en mercados
extranjeros, el marco juridico para invertir, procedimientos de importacion y
exportacion, aspectos legales como uso del suelo, requisitos para crear un
nuevo negocio, etc. [sic]

Las camaras no cumplen con su papel de informar a los empresarios ya
gue estan desarticuladas entre ellas y separadas de la problematica y
necesidades de sus miembros.

El empresario de las MIPYMES [sic] carece de informacion sobre las
oportunidades que ofrecen las adquisiciones del sector publico.

No se tiene informacion respecto a donde acudir cuando se tiene alguna
gueja sobre los servicios ofrecidos por los diversos programas
gubernamentales de apoyo.”**’

37 Ibid
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Otro estudio'® que presenta resultados sobre la problemaética financiera de las
empresas y los clasifica en diez categorias principalmente que son: “recursos
financieros limitados, alto nivel de endeudamiento, cartera vencida, cambios en el
costo de materia prima, bajo nivel de ventas, falta de capital para invertir, dificultad
para adquirir préstamos, falta de capital de trabajo, ausencia de control financiero
y de personal especializado. El 66% de las organizaciones externaron tener algun
tipo de dificultades financieras. El bajo nivel de ventas representa la principal
problematica que tienen las empresas, seguida por la falta de recursos financieros
y el incremento en costo de la materia prima.”

Con base en el pensamiento de los autores descritos y analizados anteriormente,
se realiza una sintesis sobre la evolucién de los problemas financieros de las
empresas mexicanas en el cuadro 21.:

Cuadro 21
Evolucién de los problemas financieros en las empresas mexicanas

Etapa l Etapa 2 Etapa 3

. Obstaculos al obtener .
Origenes o causas . . Consecuencias
financiamiento

Altas tasas de interés.
Ausencia de control financiero Complejidad en los tramites.
(cartera vencida, endeudamiento, [Largos plazos en la obtencién del

Falta de liquidez.

fugas). financiamiento. L .

- . L - . Incumplimiento ante obligaciones
Uso de deficiente informacion Desconocimiento de las diversas (proveedores, acreedores
financiera. fuentes de financiamiento. F())bierno aC(;ionistas) '
Recurso financiero limitado. Inadecuada asesoria por g9 ' o

. . Incorrecta toma de decisiones.
Bajas ventas, costos altos. desconocimiento de las -
. . Venta o fusion.

Falta de personal capacitado en [necesidades de cada empresa. . .

i . . . Quiebra, cierre.
el aspecto financiero. No existen presupuestos ni
No existe planeacion financiera. [proyectos de inversion a largo

plazo.

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados:
Mendoza Dominguez, Supervivencia de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPyME) , pp. 38-44.

Palomo Gonzalez, Los procesos de gestiéon y la problematica de las PYMES, p. 26.

Kauffman Gonzalez, El desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas: un reto para la economia

mexicana, pp. 41-42.

Mercado Vargas y Palmerin Cerna, La internacionalizacién de las pequefias y medianas empresas, p. 13.
Carole Levanti, Practicas empresariales y apertura econémica en México, p.1054.
Zevallos V., Micro, pequefias y medianas empresas en América Latina, pp.58 y66.

Mercado H., Administracion de las pequefias y medianas empresas. Estrategias de crecimiento, pp. 345-346.

Este cuadro representa las diferentes etapas por las que atraviesa una compaiiia
cuando padece problemas financieros, y la forma en que van convirtiéndose cada
vez mas complejos, hasta afectar en el futuro o existencia de la compafia.

138 Alejandra Lopez Salazar, Problemas financieros en la micro, pequefia y mediana empresa de la

ciudad de Celaya, http://www.eumed.net/libros/2008c/426/index.htm, (15 de mayo de 2010), p. 19.
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En la etapa 1, es cuando inician o se presentan situaciones que dan origen a los
problemas financieros como lo es la ausencia del control financiero, no existen
procedimientos de control para las entradas y salidas del dinero, no hay una
correcta supervision sobre los vencimientos de pagos de clientes, documentos por
cobrar o deudores diversos, lo mismo sucede con las deudas contraidas por la
compafia. Lo anterior tiene como consecuencia que la informacion financiera esté
incorrecta.

Al existir un deficiente seguimiento o supervision en sus cuentas por cobrar y
pagar, no se tiene el suficiente dinero para enfrentar sus operaciones y
obligaciones cotidianas. También es importante que las empresas tomen medidas
preventivas si se tienen bajas ventas, por ejemplo disminuir costos; esto se realiza
siempre y cuando se tenga la informacion suficiente para detectar dicha situacion;
sin embargo, sino se genera tal informacion, sera imposible establecer una
planeacion financiera.

Otro aspecto a considerar es la falta de personal capacitado en el area financiera,
gue se refleja en que los problemas mencionados no se logran controlar o atender
a tiempo, estableciendo medidas preventivas o correctivas, es entonces cuando
inicia la escasez del recurso financiero.

En la etapa 2, la administracidon ya esta conciente de que existe una carencia del
recurso financiero y toma medidas correctivas al respecto mediante la obtencion
de un crédito y enfrentdndose a altas tasas de interés, complejidad en los tramites,
largos plazos para la obtencion del financiamiento, desconocimiento de las fuentes
de financiamiento, inadecuada asesoria que no se apegan a las necesidades o
circunstancias por las que atraviesa la compafiia.

En estos casos la empresa que esta endeuda, en muy pocas ocasiones llega a
realizar un presupuesto o proyectos de inversion a largo plazo.

Y finalmente en la etapa 3 es el momento critico, consecuencia o evolucién de los
problemas de las dos etapas anteriores, en las que no se han podido controlar o
tomar medidas adecuadas y los problemas financieros siguen estando presentes
con mayor agudeza y esto provoca que definitivamente la empresa no tenga
liquidez, no pueda cumplir con sus obligaciones con sus proveedores, acreedores,
gobierno, accionistas; que no se cuente con la informacion financiera adecuada y
en consecuencia se tomen decisiones incorrectas; en algunas ocasiones se llega
a la quiebra, fusion, cierre o venta de la compafiia.

Los problemas financieros anteriormente descritos demuestran que es una
constante que las empresas mexicanas afronten este tipo de situaciones, que
finalmente pueden truncar su crecimiento y provocar su cierre.

Mediante los comunicados de prensa emitidos por el Banco de México se
presentan los “Resultados de la Encuesta de Evaluacion Coyuntural del Mercado
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Crediticio”, en donde se puede apreciar el comportamiento ante problemas

financieros en las empresas mexicanas, como se puede apreciar en el cuadro 22:
Cuadro 22

Resultados de la Encuesta de Evaluaciéon Coyuntural del Mercado Crediticio
Cuarto Trimestre de 2009
Porcentaje de Respuestas

Total * 4to. Trimestre de 2009
Concepto 2008 2009 Por tamafio de empresa 2 Por tipo de empresa®
4to ler 2do 3er Ato P M G AAA Export. No export.

Fuentes de financiamiento 100.0 100.0 100.0 100.0  100.0 100.0 100.0 100.0  100.0 100.0 100.0
Proveedores 54.8 56.2 56.7 58.2 58.8 68.7 55.4 49.6 39.3 57.3 60.2
Bancos comerciales 22.8 21.3 22.5 19.7 20.0 17.8 20.7 24.1 14.3 17.9 21.8
Bancos extranjeros 2.2 2.6 2.1 2.1 2.8 1.2 2.7 2.9 17.9 3.6 2.1
Otras empresas del grupo corporativo 13.4 13.1 12.1 13.6 11.9 8.5 15.8 11.7 14.3 13.7 10.3
Bancos de desarrollo 1.4 1.7 1.7 1.9 1.5 0.8 2.3 1.5 3.6 1.3 1.8
Oficina matriz 3.6 3.9 3.8 2.8 25 2.3 1.8 3.6 3.6 3.9 1.2
Otros pasivos 1.8 1.3 1.1 1.7 2.5 0.7 1.3 6.6 7.0 2.3 2.6
Empresas que utilizaron crédito bancario 28.6 28.2 27.0 22.1 23.7 17.2 25.2 31.3 46.7 24.2 23.2
Destino:
Capital de trabajo 57.1 64.0 69.2 57.7 61.0 71.4 54.4 64.4 40.0 61.4 60.7
Reestructuracion de pasivos 13.6 11.0 9.8 11.7 8.4 4.8 8.8 13.3 0.0 10.0 7.1
Operaciones de comercio exterior 8.4 3.7 3.5 7.3 8.4 2.4 8.8 11.1 20.0 8.6 8.3
Inversién 18.8 19.1 14.0 21.2 18.8 16.7 26.3 8.9 30.0 17.1 20.2
Otros propositos 1.9 2.2 3.5 2.2 3.4 4.7 1.7 2.3 10.0 2.9 3.7
Empresas que no utilizaron crédito
bancario 71.4 71.8 73.0 77.9 76.3 82.8 74.8 68.7 53.3 75.8 76.8
Motivo (nuevas opciones de respuesta,
por ciento de empresas)*¥ ®
Aumento en las tasas de interés del mercado
de crédito banacario 49.8 38.5 33.8 34.9 27.9 28.0 25.7 33.3 12.5 27.5 28.2
Mayores restricciones en las condiciones de
acceso al crédito bancario 44.8 49.1 48.7 49.5 45.1 47.0 46.9 40.9 12.5 46.9 43.6
Aumento en los montos exigidos como
colateral 15.9 15.4 13.0 15.3 17.2 16.1 20.4 16.7 0.0 14.4 19.5
Deterioro en la situacién econédmica actual y/o
esperada del pais 375 49.8 52.6 55.0 53.2 54.8 55.8 50.0 12.5 50.0 55.9
Disminucién en la demanda actual y/o
esperada de productos o servicios 18.4 20.1 29.2 23.2 25.6 29.8 23.9 21.2 0.0 18.8 313
Mayores dificultades para el servicio de la
deuda bancaria 8.3 5.5 5.8 8.0 5.9 4.2 7.1 9.1 0.0 6.9 5.1
Otros 4.3 6.6 6.8 10.1 5.9 5.4 5.3 6.1 25.0 7.5 4.6
Empresas que otorgaron algin tipo de
financiamiento 81.70 80.8 84.4 82.9 82.8 82.3 86.8 82.3 53.3 84.8 81.1
Destino:
Clientes 76.0 77.3 72.1 76.6 78.5 83.9 75.3 73.7 72.7 75.0 81.9
Proveedores 10.2 10.8 16.2 13.1 9.6 6.7 10.8 12.1 18.2 12.9 6.3
Empresas del Grupo 13.5 11.6 11.4 10.1 11.3 8.8 13.3 14.2 0.0 11.6 11.0
Otros 0.3 0.3 0.3 0.2 0.6 0.6 0.6 0.0 9.1 0.5 0.8
Plazo prom. del financiamiento en dias
Clientes 70 62 61 60 60 48 63 85 36 52 67
Proveedores 43 39 42 42 41 36 36 52 60 41 42
Empresas del Grupo 74 67 66 85 67 58 73 66 0 55 78
Solicitara financiamiento en los préximos 3
meses 64.4 57.6 58.5 60.0 57.2 56.7 62.9 51.0 46.7 63.0 52.4

1 Muestra con cobertura nacional de por lo menos 500 empresas. La respuesta es voluntaria y confidencial.
2 El tamafio de las empresas se determin6 con base en el valor de ventas en 1997:

Tamario Valor de ventas Proporcion
Pequefias 1 - 100 millones de pesos 38.2
Medianas 101 - 500 millones de pesos 35.4
Grandes 501 - 5,000 millones de pesos 22.5
AAA Més de 5,000 millones de pesos 3.9

3 Las empresas no exportadoras son aquellas que exclusivamente importan mercancias y senicios, asi como las que no tienen actividad de comercio
exterior.

4 La suma de las respuestas puede ser superior a 100 por ciento debido a que al responder a esta pregunta es posible elegir mas de una opcion.

5 A partir del comunicado de prensa correspondiente al tercer trimestre de 2008, se pregunta como factores limitantes para el uso del crédito bancario
el cambio en las condiciones generales del mercado de crédito o de la empresa. Los resultados de esta pregunta son presentados como porcentaje
de las empresas encuestadas que no recibieron crédito bancario en el periodo.

Fuente: Banco de México, Evolucion del financiamiento a las empresas durante el Trimestre Octubre-Diciembre de 2009, cuadro 1, p. 6.

El cuadro 22 refleja el comportamiento de las empresas mexicanas ante los
problemas financieros que enfrentaron, del cuarto trimestre del 2008 al cuarto
trimestre de 2009, asi como por tamafio de empresa y por tipo de empresa
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(exportadora y no exportadora). En él se presenta cuales son las fuentes de
financiamiento mas utilizadas, la forma en que utilizaron su crédito bancario, los
motivos que tienen las empresas para no utilizar un crédito bancario, el destino
gue otorgaron las empresas para el financiamiento obtenido y el porcentaje de
empresas que solicitara financiamiento durante los préximos tres meses.

Los resultados obtenidos durante el trimestre octubre —diciembre 2009, son: “las
principales fuentes de financiamiento utilizadas fueron las siguientes: proveedores
(58.8 por ciento de la respuestas), bancos comerciales (20.0 por ciento), otras
empresas del grupo corporativo (11.9 por ciento), oficina matriz (2.5 por ciento),
bancos extranjeros (2.8 por ciento), bancos de desarrollo (1.5 por ciento) y otros
pasivos (2.5 por ciento), como se puede apreciar en la grafica 3:

Gréfica 3

Fuentes de financiamiento BProveedores

B Bancos comerciales
OBancos extranjeros
OOtras empresas del grupo

corporativo

B Bancos de desarrollo

O Oficina matriz

| Fuente: Banco de México, Evolucién del financiamiento a las empresas durante el

B Otros pasivos
Trimestre Octubre-Diciembre de 2009, cuadro 1, p. 6. |

La principal fuente de financiamiento en las empresas mexicanas son los
proveedores, es decir, las empresas mexicanas manejan el dinero o alargan el
periodo de pago de los proveedores para utilizar este dinero en sus operaciones.

Del 100% de las empresas encuestadas, en donde el Banco de México se basa en
una muestra con cobertura nacional de por lo menos 500 empresas, el 23.7%
utilizaron un crédito bancario y el resto del 76.3% de las empresas no utilizaron un
crédito bancario, conforme la grafica 4:

Grafica 4

Evaluacion Coyuntural del Mercado Crediticio en México

O Empresas que
utilizaron crédito
bancario, 23.7%

B Empresas que no
utilizaron crédito
bancario, 76.3%

Fuente: Banco de México, Evolucién del financiamiento a las empresas durante el Trimestre Octubre-Diciembre de 2009, cuadro 1, p. 6.
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El 23.7 por ciento de las empresas encuestadas sefialaron que obtuvieron algun
tipo de crédito bancario, canalizandolo a los siguientes usos: capital de trabajo
(61.0 por ciento de las respuestas), inversion (18.8 por ciento), reestructuracion de
pasivos (8.4 por ciento), operaciones de comercio exterior (8.4 por ciento) y otros
propasitos (3.4 por ciento), conforme a la grafica 5:

Gréfica 5
Empresas que utilizaron crédito bancario
Destino
OCapital de trabajo
O 18.8, 19%7_!_7._73-4, 4% B Reestructuracion de pasivos

OOperaciones de comercio exterior

O 61.0, 61% Olnversion

B 8.4, 8%

BOtros propoésitos

Fuente: Banco de México, Evolucién del financiamiento a las empresas durante el
Trimestre Octubre-Diciembre de 2009, cuadro 1, p. 6.

El financiamiento que obtiene la mayoria lo canaliza al capital de trabajo, es decir,
para enfrentar sus deudas a corto plazo.

Adicionalmente, los motivos sefialados por las empresas encuestadas que no
utilizaron crédito bancario (76.3 por ciento del total) fueron: deterioro en la
situacion econdmica actual y/o esperada del pais (53.2 por ciento de las
empresas), mayores restricciones en las condiciones de acceso al crédito bancario
(45.1 por ciento), aumento en las tasas de interés bancarias (27.9 por ciento),
disminucién en la demanda actual y/o esperada de productos o servicios (25.6 por
ciento), aumento en los montos exigidos como colateral (17.2 por ciento), mayores
dificultades para el servicio de la deuda bancaria (5.9 por ciento) y otros factores
(5.9 por ciento)”;*** como se puede apreciar en la gréfica 6.

El motivo por la que las empresas no utilizaron el crédito bancario fue la situacion
econdmica del pais, sin restar importancia al aumento en las restricciones en las
condiciones de acceso al crédito bancario y el incremento de las tasas de interés;
situacion que confirma lo descrito en los problemas que enfrentan las compafias
mexicanas cuando optan por conseguir un financiamiento.

“Por otra parte, durante el trimestre reportado, el 82.8 por ciento de las empresas
expresd haber otorgado algun tipo de financiamiento, principalmente a sus
clientes. Disminuy0 la proporcion de empresas exportadoras que utilizaron crédito
bancario con respecto al trimestre anterior (de 25.8 a 24.2 por ciento de las
empresas), mientras que para las empresas no exportadoras aumento (de 19.1 a
23.2 por ciento de las empresas). También una menor proporcién de empresas

139 Banco de México, Evolucion del Financiamiento a las Empresas durante el Trimestre Octubre-

Diciembre de 2009, 1-6 pp.
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exportadoras y de no exportadoras manifesté su intencién de solicitar algun tipo de
financiamiento los préximos tres meses.”**° Lo anterior como resultado de la
situacion econémica de del pais.

Gréfica 6

O Aumento en las tasas de interés del
Empresas que no utilizaron crédito bancario mercado de crédito bancario

Motivos

B Mayores restricciones en las
condiciones de acceso al crédito
bancario

O Aumento en los montos exigidos
5.9, como colateral

3% @ 27.9, 16%

0 5.9, 3%

B 25.6, 14% O Deterioro en la situaciéon econémica

actual y/o esperada del pais

B 45.1, 25% m Disminucién en la demanda actual y/o
esperada de productos o servicios

0 53.2, 29%

017.2,10%

B Mayores dificultades para el servicio
de la deuda bancaria

@ Otros

Fuente: Banco de México, Evolucién del financiamiento a las empresas durante el
Trimestre Octubre-Diciembre de 2009, cuadro 1, p. 6.

Por dltimo y tomando como referencia el estudio “Doing Business 2010”*** que

realiza el Banco Mundial en donde mide la forma en la cual las regulaciones
gubernamentales fomentan la actividad empresarial o la restringen mediante once
indicadores que cubren areas de competencia federal, estatal o municipal, se
puede identificar en que lugar se encuentra México en el indicador “Obtener
crédito”, en comparacion con 183 paises del mundo, conforme el cuadro 23:

Cuadro 23
Ranking de México en "Doing Business"

Concepto 2009 2010
Facilidad para hacer negocios 51
Iniciar una empresa 114 90
Manejo de permisos de construccion 33 37
El empleo de los trabajadores 136 136
Registro de propiedades 90 99
Obtener crédito 59 61
Proteccion de los inversores 38 41
Pago de impuestos 149 106
Comercio transfronterizo 69 74
Cumplimiento de contratos 76 81
Cierre de una empresa 24 24

Fuente: Banco Mundial y la Corporacién Financiera Internacional, Doing Business
in Mexico 2010, Washington, 2009,
http://w w w .doingbusiness.org/Documents/Country Profiles/MEX.pdf, (16 de junio
de 2010), pp. 2-45.

Y pid
! Con base en Banco Mundial y la Corporacién Financiera Internacional, Doing Business in

Mexico 2010, pp. 1-45.
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Se puede apreciar que ocupa el lugar 61° en el afio 2010 en comparacion con 183
paises, de esta manera al comparar con el afio 2009 bajé dos lugares su posicion
en obtener créditos, es decir, la situacibn pudo haber empeorado. En este
indicador se evalluan los siguientes puntos que se presentan en el cuadro 24.

Cuadro 24
Obtener crédito en México

Concepto 2008 2009 2010
Rango 59 61
La fuerza del indice de
derechos legales (0-10) 4 4 4

La profundidad de la
informacién del indice de
crédito (0-6) 6 6 6

La cobertura de la oficina

1 0,
privada (% de los adultos) 612 70.8 775

Registro Publico de cobertura
(% de los adultos) 0.0 0.0 0.0

Fuente: Banco Mundial y la Corporacion Financiera Internacional,
Doing Business 2010.
http://www.doingbusiness.org/Documents/CountryProfiles/MEX. pdf, (16
de junio de 2010), pp. 2-45.

Ademas este estudio que elabora el Banco Mundial tiene como objetivo primordial
analizar los resultados econdmicos de las regulaciones e identificar qué reformas
han tenido éxito, donde y por qué.

Mediante el estudio “Doing Business 2010” de nuevo se confirma que la situacion
en México no es favorable en cuanto a la obtencion de créditos para las empresas
mexicanas.

4.3 Factores o problemas administrativos de las empresas mexicanas

Los problemas administrativos son el resultado de la falta de conocimiento por
parte del empresario para dirigir adecuadamente su empresa; este factor se
encuentra dentro del control del empresario.

Las dificultades administrativas son una “serie de problemas que aquejan a las
organizaciones de nuestro tiempo, frenando asi su competitividad, eficiencia,
productividad y rentabilidad, ejemplo de éstos son:

Falta de misidén y vision, estructura organizacional deficiente, centralizacion de
poder, falta de politicas y procedimientos, falta de controles, falta de
comunicacion, falta de evolucion y seguimiento, desinterés por aspectos juridicos,
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desconocimiento de matriz FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas), carencia de establecimiento de objetivos”.**?

Desde el punto de vista de la Secretaria de Economia®, “los principales
problemas administrativos son:

v La mayoria de las empresas define su estrategia de desarrollo pero, por
falta de coordinacidon con sus areas funcionales, tienen bajo nivel de
eficacia en el logro de sus metas estratégicas.

v El uso de equipo de computo en las PYMES [sic] se limita a aplicaciones
administrativas de baja complejidad.

v En materia, de manejo de informacion, las empresas tienen problemas
importantes pues se utilizan soélo fuentes convencionales y poco
actualizadas.

v La gestion de recursos humanos, a nivel de discurso, tiene un valor
importante, pero en la realidad la inversion en aspectos como
reclutamiento, capacitacion y remuneracion del personal es muy escasa.

v La estrategia tecnoldgica de las PYMES [sic] se define, en la mayoria de los
casos, de manera informal sin que se revise su congruencia con los
objetivos globales.

v La mayor parte de las empresas utiliza tecnologias maduras e invierte poco
en su modernizacion.

v Apenas el 40% de las empresas, cuenta con un plan para el desarrollo de la
calidad de sus proveedores, sin que se contemplen relaciones y alianzas
con ellos que reporten un mayor beneficio.

v Los sistemas de calidad empleados en las PYMES se basan en los
métodos de deteccidn - correccién de problemas.

v La estrategia y gestion financiera de las empresas es muy conservadoras.

v La mayor parte de las empresas no utiliza los apoyos ofrecidos por
diferentes instancias gubernamentales de la Banca de Desarrollo y la
comercial.”

En el estudio de Jurado et al,*** a pesar de que fue realizado hace mas de diez
afos, estos inconvenientes o dificultades siguen vigentes en nuestros dias; por tal
motivo, es importante mencionar los resultados obtenidos sobre la problematica de
las PYMES y que pueden ser resumidos en los siguientes puntos:

12 Centro Regional para la Competitividad Empresarial (CRECE), “Los 10 errores mas comunes”,

http://www.canieti.net/assets/files/59/Conferencia%20L0s%2010%20Errores....pdf, (04 de Mayo de
2010), pp. 1-20.
143 gSecretaria de Economia, “‘Diagndstico de las Micro, Pequefias y Medianas Empresas’,
http://www.economia.gob.mx/pics/p/p2757/DIAGNOSTICODEMICROPEQUENASYMEDIANASEM
PRESAS pdf, (04 de Mayo de 2010), pp. 1-18.

* Jurado et al 1997, citado por Miguel A. Palomo Gonzalez, Los procesos de gestion y la
problematica de las PYMES, p. 27.
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a) Organizacién. Falta de estructura formal, falta de sistematizacién de sus
operaciones y actividades, falta de politicas escritas, falta de supervision y
de estandares de desempefio.

b) Recursos Humanos. Falta de capacitacion, excesiva rotacion de personal,
falta de seguridad e higiene.

c) Mercadotecnia. Falta de conocimiento real de su competencia, falta de
utilizaciéon de técnicas mercadoldgicas para dar a conocer su producto v,
adecuarlo a las necesidades del consumidor.

d) Produccion. Falta de técnicas para planear la produccion, falta de medicion
y control de la calidad, falta de sistematizacion de los procedimientos de
produccion, deficiencias en su sistema de compras, incapacidad de surtir
pedidos grandes, mala distribucion del trabajo y las instalaciones, deficiente
nivel de productividad.

e) Innovacion Tecnologica. Tecnologia antigua, sin medidas
anticontaminantes.

f) Contabilidad. Escasez de registros contables, costos mal determinados y
precios que no cubren los costos reales.

g) Finanzas. Falta de conocimiento para analizar los estados financieros, falta
de acceso a créditos convenientes para la empresa.

h) Fiscal. Excesiva regulacion fiscal, desconocimiento de sus obligaciones y
cumplimiento.

Por otro lado, Emilio Zevallos**® opina que algunas de las probleméticas de las
empresas mexicanas en el aspecto administrativo son:

En el aspecto financiero, el escaso acceso al sistema financiero formal como
mecanismo para acceder al crédito.

En el ambito de la tecnologia e informacion, existe una ausencia de informacion
relevante sobre mercados, oferta, demanda y otros aspectos.

Respecto a la comercializacion, los problemas vienen de la asimetria en la
relacion entre pequefias y grandes empresas. Existe una estructura regulatoria
gue favorece la presencia de practicas clientelisticas y corrupcién en muchas de
las gestiones ante la autoridad.

La cooperacion entre empresas esta siendo gravemente descuidada en la medida
en que existe gran asimetria en la relacién entre grandes y pequefias empresas,
debido al poder de mercado de las primeras.

La ausencia de organizaciones de representacion de las pyme reduce también la
posibilidad de que éstas hagan oir sus demandas.

La inadecuada orientacion de la formacion escolar, técnica y profesional conduce
a sobrepoblar algunas especialidades en desmedro de otras. Ademas, la débil

145

61.

Con base en Emilio Zevallos V., Micro, pequefias y medianas empresas en América Latina, p.
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vinculacion entre empresa y escuela redunda en una oferta educativa inadecuada
para las necesidades productivas. Estas son algunas de las razones, segun
sefalan los propios empresarios, por las que las empresas no logran mejorar su
competitividad.

Asimismo, Salvador Mercado considera que el fracaso e ineficacia de las
empresas pequefas y medianas es consecuencia de sus problemas en:
financiamiento, organizacién y administracion, tecnologia, mercado y otros como
la localizacién.

Con base en los autores descritos, se puede resumir los problemas
administrativos mas comunes en las empresas mexicanas y de alguna manera
presentar su evolucion, cuando inician, cémo se desarrollan y los resultados que
se pueden obtener si no se solucionan a tiempo. Esto se refleja en el cuadro 25:

Cuadro 25
Evolucion de los problemas administrativos en las empresas mexicanas
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Inicio Desarrollo Resultados

Desconocimiento del empresario
en el aspecto administrativo.
Falta de una adecuada
planeacion (mision, vision,
objetivos, metas, politicas,
definicion de resultados,
controles, procedimientos y
organizacion).

Centralizacion de poder e

Personal sin capacitacion
adecuada (falta de coordinacion
con sus areas funcionales).
Falta de modernizacion y uso de
tecnologias.

Falta de innovacion en el senicio

. L /o producto en el mercado. S
inadecuada comunicacién enla |0 P . o obligaciones legales,
No existe seguimiento de los

organizacion. . : administrativas, fiscales,
. L . controles administrativos.
Uso de informacién deficiente. . - contables.
- . Escasa implementacion de s

Desconocimiento de obligaciones | . . Fusion o venta.

. . sistemas de calidad o programas . .
legales, administrativas, . . Quiebra, cierre.

i de mejora continua.
contables y fiscales.
No existe planeacién estratégica
(objetivos-estrategias-resultados)

Inadecuada toma de decisiones.
No se alcanzan los resultados y
metas esperadas.

Problemas con dependencias
gubernamentales por
incumplimiento de sus

Fuente: Elaboracién propia con base en los autores citados:
Mendoza Dominguez, Supervivencia de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPyME) , pp. 38-44.
Palomo Gonzalez, Los procesos de gestiéon y la problematica de las PYMES, p. 26.
Kauffman Gonzalez, El desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas: un reto para la economia
mexicana, pp. 41-42.
Mercado Vargas y Palmerin Cerna, La internacionalizacién de las pequefias y medianas empresas, p. 13.

Carole Levanti, Practicas empresariales y apertura econémica en México, p.1054.
Zevallos V., Micro, pequefias y medianas empresas en América Latina, pp.58 y66.

Mercado H., Administracion de las pequefias y medianas empresas. Estrategias de crecimiento, pp. 345-346.

16 salvador Mercado H., Administracion de pequefias y medianas empresas. Estrategias de

crecimiento. ¢ Por qué mueren las empresas?, pp. 307-315.
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En la etapa de inicio, los problemas como desconocimiento del empresario en el
aspecto administrativo, centralizacion de poder, inadecuada comunicacion, uso de
informacion deficiente, desconocimiento de obligaciones y falta de planeacion
estratégica, son muy comunes en las empresas mexicanas y pueden ser
controlados si se atienden a tiempo. Es decir, que se establezcan procedimientos
para controlarlos; uno de los problemas mas representativos es el
desconocimiento del empresario del aspecto administrativo, el cual requiere
capacitacion administrativa y sensibilizarse en cuestiones de trato con su personal,
si se logra esto se reflejara una adecuada administracion en donde se cuente con
la misién, visidn, objetivos, metas, politicas y funciones bien definidas,
procedimientos de control, con esto existira una adecuada organizacion
estructural. Asimismo se tiene que establecer una planeacion estratégica en
donde se establezcan los objetivos a cumplir, acciones a realizar para cumplir con
dichos objetivos y definir claramente los resultados por obtener.

Con base en lo anterior, podra existir una delegacion de autoridad vy
responsabilidad y el empresario contard con mayor tiempo para supervisar a sus
subordinados. Otro aspecto que es importante que conozca el empresario, es la
correcta interpretacion de la informacién financiera que se genera en su empresa
para comparar la planeacién establecida con los resultados obtenidos.

Cuando la administracion detecte los problemas descritos en la etapa 1 es el
momento de solucionarlos; si no se atienden pueden agudizarse y presentarse los
descritos en la etapa de desarrollo.

En la etapa 2, denominada como de desarrollo, es cuando no se solucionaron los
problemas descritos en la etapa 1 y entonces éstos se vuelven cada vez mas
complejos que nos dan como resultados las siguientes circunstancias: falta de
coordinacion en las é&reas funcionales, falta de modernizacibn y uso de
tecnologias, no existe innovaciébn en el mercado, no existe seguimiento de
controles administrativos, no hay implementacién de sistemas de calidad o
programas de mejora continua. Las probleméticas anteriores reflejan una
inadecuada administracion en donde cada area trabaja por su cuenta y no existe
un trabajo en equipo, los resultados seran deficientes.

Lamentablemente, si no se atienden estos problemas pueden llegar a tener
resultados nada favorables como los que se encuentran enlistados en la etapa 3
como son: inadecuada toma de decisiones, no se obtienen los resultados
esperados, problemas por incumplimiento de obligaciones, quiebra, fusion, cierre o
venta de la compainiia.

4.4 Factores o problemas familiares de los empresarios mexicanos

Los problemas familiares o personales son los que surgen cuando las empresas
son familiares y se crean conflictos en los integrantes de la familia que laboran en
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el negocio. Este factor si se encuentra bajo el control del empresario y tiene un
enfoque interno.

Las causas principales de los conflictos’
siguientes:

en las empresas familiares son las

Confusion entre los sistemas empresa y familia

No existe una separacion entre los subsistemas familiares y el de la empresa; se
tiene la misma jerarquia en la empresa que la de la familia. En la medida que se
separen los subsistemas familiares y de empresa, también se reduciran los
conflictos. Separar los circulos significa clarificar objetivos, respetar los papeles e
identificar correctamente los espacios y momentos que corresponden a cada
sistema. Los circulos permaneceran unidos y siempre habra un areas de traslape,
pues de lo contrario dejaria de ser una empresa familiar.

Juego de roles inadecuados dentro de la empresa:

Los miembros de una familia tienden a interactuar de la misma manera y bajo los
mismos patrones que se dan en la familia, con independencia de los escenarios
en que se encuentren. Por ejemplo, el padre hace valer su opinion sobre la de sus
hijos, aunque los hijos tengan la razon.

Estructuras organizacionales inadecuadas:

Mala organizacion y disefio ineficaz de su estructura por respetar algunos
acuerdos de orden familiar, las compafias no se organizan de una manera eficaz.
Como ejemplo de esta problematica es cuando el hermano del duefio, aunque no
tenga la formacion y experiencia profesional se le dar4 un puesto como alto
funcionario en un area en donde desconoce por completo su funcionamiento,
como consecuencia, su labor sera inadecuada.

Exceso de miembros de la familia en la organizacion:

Esto sucede cuando el duefio contrata a la mayoria de sus familiares en su
empresa, aunque no cubran el perfil profesional, con el fin de rodearse de gente
confiable, sin embargo, esto tendra consecuencias negativas a largo plazo para la
compafia. La incorporacion de familiares debe ser congruente con la estrategia de
la empresa. Contratar el numero adecuado de familiares que puedan
desempenarse adecuadamente en ella. La primera condicién para contratar a
cualquier miembro de la familia es que éste sea capaz de agregar valor a la
organizacion.

Remuneraciones inadecuadas (teniendo en cuenta Unicamente el sistema familiar)
Remunerar a los miembros de la familia considerando sdlo el hecho de que son
elementos de la familia y sin tomar en cuenta su perfil profesional o actividad
desarrollada en la compafiia. Con respecto al punto de remuneracion, asignar
retribuciones mas justas y eficaces es una forma de separar los sistemas de

147 Apartado desarrollado con base en Imanol Belausteguigoitia Rius, Empresas Familiares. Su

dinamica, equilibrio y consolidacion, pp.89-96.
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empresa y de familia. Remunerar a los miembros de la familia en relaciéon con sus
capacidades y responsabilidades también podria generar diferentes puntos de
vista, dado que dificilmente habrd consenso sobre las capacidades y talentos de
éstos.

Comportamientos cruzados:

Existe desempefo de actividades fuera del subsistema correspondiente, es decir
en la empresa, se discuten asuntos familiares y en el seno familiar se abordan
temas de trabajo. Es importante realizar trabajos o discutir temas de empresa en
tiempos y espacios destinados a la familia o viceversa.

Ademas de las causas asociadas a la incorrecta separacion de ambos sistemas
estan estas otras causas de conflictos:

V' Clima organizacional poco propicio para el desarrollo: cuando las condiciones
del entorno empresarial son malas y provocan tension, los conflictos se
presentan con mayor intensidad y frecuencia. Consciente de las
repercusiones del clima laboral sobre la productividad; a su modo de ver,
basta con otorgar un salario de mercado para que los trabajadores se
comprometan con sus organizaciones. El clima organizacional favorable esta
integrado por la libre expresion de ideas y sentimientos. Las personas que
no se sienten seguras de expresarse libremente porque las condiciones
laborales (clima) no son propicias, dificilmente aportaran buenas ideas.

v Comunicacién diferente: cuando no existe una buena comunicacién entre los
integrantes de la empresa, se recomiendan algunos de los siguientes factores
para lograr una comunicacion positiva:

= Escuchar activamente.
= Elegir el medio de comunicacion adecuado.
= Establecer una comunicacion abierta y honesta con sensibilidad.

V' Luchas de poder por el control de la compafiia: a medida que la generacién
menor se desarrolla en la organizacién suele exigir mas espacios y desea
participar cada vez mas en la toma de decisiones. La generacion mayor
puede estar complacida por su interés, pero también puede sentirse
desplazada en el trabajo que ha realizado durante muchos afios. La simple
idea de perder el control ante los menores puede provocar que los mayores
cierren algunos espacios y se resistan a ceder el paso a la siguiente
generacion.

Con base en el estudio realizado por PricewaterhouseCoopers'*® sobre las

empresas mexicanas ciertamente se pueden encontrar varias debilidades en el

estudio de la empresa familiar como tal debido a la gran complejidad que este tipo
de organizacién representa al momento de mezclar e interrelacionar dos mundos

148 PricewaterhouseCoopers 2008, citado por José Manuel Pérez et al, “Estudio de las empresas

mexicanas”, pp. 4-5.
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diferentes y con fines diversos en un so6lo ambiente y entidad: la empresa y la
familia.

El nepotismo, la confusion entre empresa y familia (o la carencia de una clara
definicion de roles dentro de la empresa), exceso de familiares en la empresa
generando rivalidad, resentimiento o conflictos emocionales, falta de desarrollo de
planes de vida y carrera dentro de la empresa, autocracia y paternalismo,
resistencia al cambio, falta de vision a largo plazo y organizacion poco
profesional.”

También se han identificado tres factores que llevan a las empresas familiares al
fracaso: la falta de competitividad, el fraccionamiento de la unidad econ6mica y los
problemas entre los accionistas.

La falta de competitividad surge cuando la empresa no sabe enfrentar las nuevas
tecnologias, ni crecer; el fraccionamiento de la unidad econdmica o la disociacion
del capital, clasico de la empresa latina familiar, por los problemas que surgen de
generacion en generacion Yy los problemas entre los accionistas que generan a la
larga la separacion de ésta.

El estudio afirmé que “la falta de competitividad emana de un problema de
estructura en el control en los érganos de gobierno de la empresa familiar, que
lleva a que no se le brinde la atencion adecuada. Para contrarrestar este problema
se debe convencer a algunos funcionarios del nuevo gobierno a que el mal no
radica en darles mas financiamiento o de abrirles puertas a opciones de
comercializacidn extranjera; sino que se debe generar una cultura verdaderamente
empresarial y mas profesional en las empresas familiares.”**°

Asimismo uno de los principales problemas familiares que enfrentan las empresas
mexicanas familiares es la falta de un plan de sucesion adecuado, esto es debido
a circunstancias que enfrentan como “la resistencia del propietario-fundador; el
desinterés de las siguientes generaciones por asumir la direccién del negocio; la
percepcion de los logros del propietario fundador y del sucesor; criterios para el
desarrollo del sucesor y su vinculacion a la dinAmica empresarial; participacion de
la familia en la estructura de la propiedad y de la direccion y la no planeacion del
proceso de sucesion.”**°

Ademas de los autores presentados, a continuacion se presentan los resultados
de un estudio que se realizd sobre las empresas mexicanas del estado de

149 Juan  Manuel Ferrén, “Inician actividades derivadas del convenio con la

PriceWaterhouseCoopers”, http://noticias.universia.net.mx/tiempo-
libre/noticia/2007/05/02/41737/inician-actividades-derivadas-conveniopricewaterhousecoopers.html,
5%05 de mayo de 2010).

Maria Mercedes Navarrete, Transicion Generacional en las Empresas Familiares Mexicanas
Fabricantes de Pinturas y Tintas, p.5.
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Guanajuato™*en una poblacién de 420 empresas, en donde la investigacion partié

del interés por conocer las empresas familiares, sus logicas sociales y culturales
en la dinAmica econdémica. Por un lado se analizan las virtudes de éstas y por otro
lado sus problemas y efecto econdmico. De este estudio mencionado se toman
como referencia para esta investigacion como principales problemas familiares los
siguientes que aparecen en el cuadro 26:

Cuadro 26
Problemas familiares en las empresas

Descripcion Frecuencia|Porcentaje
Problemas con las decisiones 20 6.34%
Falta de apoyo y responsabilidad 16 5.07%
Sucesién 14 4.44%
Familia y dinAmica de crecimiento 12 3.80%
Problemas técnicos 9 2.85%
;rrzﬁilz:nas con division de trabajo 9 2 85%
Envidias 8 2.54%
Ausencia de controles con la familia 6 2%
Fuente: Ricardo Contreras Soto y Rafael Regalado Hernandez, Potencialidades y
problemas en empresas de participacion familiar en las Mipymes (Estudio local

en Celaya Guanajuato) ,www.eumed.net/libros/2008c/437/, p. 44.

En cuanto a la toma de decisiones, en una empresa familiar a mayor miembros de
familia, mayores son las discrepancias y mayores los posibles problemas. Por
encima del estilo de direccion, deben de ser los criterios técnicos que sustenten
las decisiones, orientados en criterios de prioridad o fines, asi como establecer
criterios de ponderacién de argumentos o pruebas, cuando esta muy disputada las
posiciones de los miembros, se requiere un tercero independiente (de preferencia
profesional), con capacidad técnica y experiencia para dar una valoracion técnica.

Con referencia a la falta de apoyo y responsabilidad, derivado de la estructura
familiar se observa que existen algunos miembros que no asumen plenamente su
funcion de colaboracion responsable. La empresa es compromiso social, la
responsabilidad como principio debe de quedar clara, pero debe de tener una
compensacion justa, compensaciéon econdémica y simbolica, las cargas deben ser
justas, la responsabilidad se predica con el ejemplo.

151 Apartado desarrollado con base en Ricardo Contreras Soto y Rafael Regalado Hernandez,

Potencialidades y problemas en empresas de participacion familiar en las Mipymes (Estudio local
en Celaya Guanajuato), pp. 44-64.
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La sucesion es uno de los problemas mas comunes en las empresas de relacion
familiar. Una de las preguntas que se hacen las personas de las empresas es
¢quién va a ser el heredero o sucesor?, pregunta que el duefio debe resolver de
manera planeada y consensuada con los demas miembros de familia. La sucesion
no es sélo un problema de bienes, recursos, es un problema de conocimiento,
aptitud, actitud, responsabilidad, habilidad, experiencia para manejar la empresa.

La familia siempre esta en dindmica de crecimiento, es importante considerar que
la empresa y la familia no son entidades estaticas y ambas requieren tiempos,
dedicacion, evolucionan o retroceden, tienen capacidades que buscan caminos, y
hay momentos en que se exige para seguir creciendo y por lo tanto surgen los
problemas. La dinamica de crecimiento, pareciera ser nada mas requerimientos de
recursos, sin embargo, se debe de pensar si la familia esta a la altura de las
circunstancias y de los retos. Por otro lado, puede ser que la familia también sea
mas grande que la organizacién o que tenga en un momento de desarrollo, con
otras expectativas.

Los problemas técnicos se reflejan en la capacidad técnica de resolver problemas
de manera profesional, es decir racional, apoyados en el conocimiento construido
en los campos de la ciencia, choca principalmente con los criterios de autoridad
familiar, que muchas veces es arbitraria, en el mejor de los casos es un saber
empirico que no esta regulado por la sospecha, ni las pruebas, ni la comparacion
(pero que tampoco debemos echarlo en saco roto). Por concentrar las decisiones
en el poder, la autoridad familiar obstaculiza los procesos de desarrollo de la
empresa.

Para los problemas con division de trabajo familiar es importante definir las
relaciones sociales como estructura, es definir la forma de comunicacion en la
organizacion. La division del trabajo, cuando no esta claramente especificada
puede llegar a crear problemas de asignacion de funciones

Las envidias se reflejan en problemas comunes que se dan entre los familiares de
las empresas que tienen que ver con la forma de participacion y posicion de sus
miembros con referencia al poder. Las relaciones familiares en las empresas son
lazos sociales, vinculos de conocimiento, historias de afecto y aprendizaje, pero
también tensiones en estructuras de poder, tendencias en entramados y relatos de
ambicién e interés con los beneficios y especies de capitales (econémicos,
sociales, simbdlicos, culturales, tecnoldgicos) que se dan en las organizaciones.

La ausencia de controles con la familia es uno de los riesgos que se presentan en
las empresas familiares, la falta de control de hasta donde puede un miembro de
la familia actuar personalmente en detrimento del negocio. También no solo falta
los controles con la familia, sino para las operaciones cotidianas, este es un
problema que esta articulado con la capacidad técnica.

Por otro lado, es importante mencionar que un problema significativo en las
empresas familiares es la falta de un plan de sucesion. La sucesion implica la
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entrega de la direccién de la empresa de los fundadores a la siguiente generacion;
este proceso necesita planearse anticipadamente para prevenir cualquier
imprevisto y contar con el tiempo suficiente para la correcta eleccion y
capacitacion del nuevo dirigente.

“La sucesién en las empresas familiares se ha convertido en uno de los mayores
tropiezos para la continuidad de las organizaciones; en la segunda generacion de
100% pasan a 30%. El éxito que hoy tienen muchas en México se debe
mayoritariamente a las nuevas generaciones, quienes llegan a una administracion
cada vez mas consciente de las realidades financieras, el mercado, las relaciones
publicas y la politica actual. Es importante tomar en cuenta ciertos factores: una
integracion temprana de los hijos a los diversos roles operativos y administrativos
dentro de la compafiia, un plan de sucesion elaborado, cierta anticipacién
psicolégica del sucedido para dejar la compafiia a buen tiempo.”*>?

Otro factor que es determinante en los problemas personales o familiares que se
presentan en las empresas mexicanas es que el empresario requiere contar con
caracteristicas de emprendedor-innovador y a la vez de administrador.

El emprendedor tiene cualidades distintivas y excepcionales; las distintivas son:
propension a iniciar una empresa, capacidad de adaptacion (mente abierta),
capacidad para la obtencion de recursos, cualidad de menor importancia (audacia,
creatividad, vision y prevision, gran ambicién, carisma, uso del poder, habilidades
administrativas). Las cualidades excepcionales son: predisposicion, formulacién
de estrategias, ejecucion, limites de especializacion, relacion con la estructura de
la industria.*>®

El emprendedor innova, crea, enfrenta riesgos, busca nuevas oportunidades,
promueve el crecimiento, tiene capacidad de negociacion, persuade, crea redes
de comunicacién; el administrador tiene una formacién profesional que le permite
organizar, coordinar personal, ordenar, cumplir compromisos, gestionar recursos,
conocer y usar nuevas tecnologias, interpretar y analizar informacién financiera,
estar actualizado en aspectos legales, administrativos, fiscales, tomar decisiones,
entre otros. La union de estas habilidades, del emprendedor y administrador
necesita un empresario mexicano.

“El factor que determina en mayor medida el éxito de la MIPyME esta en la figura
del emprendedor, en su capacidad para afrontar las condiciones del entorno, en
las virtudes que se le atribuyen al ser visionario y tomador de riesgos, en su
capacidad para administrar y organizar un negocio, pero también en la capacidad
de interpretar la dinamica de la economia mundial para aprovechar las
oportunidades y retos que ofrece, solventar las debilidades de la empresa
pequefia por medio del acceso a los distintos programas de apoyo, fomentar las
relaciones formales e informales con empresas e instituciones que incrementen su

152 3556 Manuel Pérez et al, “Estudio de las empresas mexicanas”, pp. 5-7.

133 Con base en Amar V. Bhidé, Origen y evolucién de nuevas empresas, pp.89-121 y 369-401.
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capital social y capitalizar sus fortalezas, de tal forma que la MIPyME pueda
competir.”*>*

Conforme a los autores anteriormente citados, se puede resumir la existencia de
problemas familiares de los empresarios mexicanos en nuestro pais, los cuales se
presentan por medio del cuadro 27:

Cuadro 27
Evolucién de los problemas familiares en los empresarios mexicanos
Etapa l Etapa 2 Etapa 3
Inicio Desarrollo Resultados

Falta de delimitacién entre
empresa-familia (no existe una
divisién clara de trabajo y
remuneracion, deficiente
organizacion, capacitacion,

Falta de competitividad, no usan
nuevas tecnologias, no planean
Su crecimiento.

Inadecuada toma de decisiones.
Disociacion del capital y por

comunicacion.) . consecuencia de la entidad
- Ausencia de controles con la o
Lucha de poder (envidias, familia economica.
conflictos). . Rompimiento de lazos familiares.

Falta de apoyo y responsabilidad
de los familiares.
Falta de profesionalizacion en la

Eleccién inadecuada del sucesor
gue los lleva a no alcanzar los
resultados esperados a corto y/o

Organizacioén poco profesional (no
hay planeacién, escasa uso de
tecnologia).

. . compaiiia.
Carencia de cultura empresarial L largo plazo.
- . Problemas entre accionistas L
(proceso de aprendizaje continuo familiares Fusion o venta de la empresa.

de la organizacion).

El empresario carece de
habilidades de emprendedor y/o
administrador.

. L uiebra, cierre.
No existe un plan de sucesion. Q

Fuente: Elaboracion propia con base en los autores citados:
Mendoza Dominguez, Supervivencia de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPyME) , pp. 38-44.

Palomo Gonzalez, Los procesos de gestion y la problematica de las PYMES, p. 26.
Kauffman Gonzalez, El desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas: un reto para la economia

mexicana, pp. 41-42.
Mercado Vargas y Palmerin Cerna, La internacionalizacién de las pequefias y medianas empresas, p. 13.

Carole Levanti, Practicas empresariales y apertura econémica en México, p.1054.
Zevallos V., Micro, pequefias y medianas empresas en América Latina, pp.58 y66.

Mercado H., Administracion de las pequefias y medianas empresas. Estrategias de crecimiento, pp. 345-346.

Este cuadro representa los problemas personales que padecen los empresarios
mexicanos conforme a su complejidad, en la primera etapa son comunes y pueden
tener una solucién a tiempo, ejemplo de estas problematicas son: falta de
delimitacion entre empresa-familia, lucha de poder, organizacion poco profesional,
carencia de cultura empresarial, el empresario carece de habilidades de
emprendedor y/o administrador; lo anterior tiene soluciéon si se concientiza al
duefio de que es necesario que exista una profesionalizacion en su empresa, con
el fin de elegir al personal adecuado y capaz para cada puesto, sin que
precisamente sea un familiar.

%% Sergio A. Mendoza Dominguez, Supervivencia de la micro, pequefia y mediana empresa

(MIPYME), p. 46.
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En la segunda etapa se requiere mayor tiempo y esfuerzo para su solucién, las
problematicas descritas son: falta de competitividad, ausencia de controles con la
familia, falta de apoyo y responsabilidad de los familiares que trabajan en la
empresa, falta de profesionalizacion, problemas entre accionistas y no existe un
plan de sucesion; estas problematicas suceden cuando en la primera etapa el
duefio no acepto profesionalizar su empresa y siguen dentro de ésta familiares
gue sin tener la experiencia y formacion profesional adecuada ocupan puestos en
areas importantes para la compafia. Las decisiones tomadas por las personas
que ocupan estos puestos determinan el desarrollo, crecimiento o progreso de la
compafia y lamentablemente si no se tiene la experiencia profesional indicada no
se tomaran las decisiones correctas.

La tercera etapa ejemplifica los resultados si los problemas personales descritos
en la etapa 2 siguen presentes en la compafiia, éstos se agudizan y no se
solucionaron a tiempo y se reflejaran en una inadecuada toma de decisiones,
disociacion del capital y por consecuencia de la entidad econémica, rompimiento
de lazos familiares, eleccion inadecuada del sucesor, cierre, fusion, quiebra o
venta de la empresa.

Es requisito indispensable para las empresas mexicanas superar los problemas
mencionados (financieros, administrativos y personales) y esto les permitira tener
como resultado productos y/o servicios con ventajas competitivas que puedan
vencer o enfrentar a las empresas extranjeras en el mercado. Para el logro de
esto, se requiere alcanzar la competitividad.

“La competitividad implica necesariamente una orientacion del comportamiento a
futuro. La generacion de ideas innovadoras que generen ventajas competitivas
implica apertura, libertad, incorporacion de ciencia y tecnologia; involucra y exige
organizaciones dinamicas, procesos innovadores. Significa, finalmente, una
integracion de las relaciones sociales a partir de las cuales la economia puede dar
una mejor respuesta a las exigencias de bienestar social.”**> Esto confirma que
una de las caracteristicas de las empresas que poseen perfil atractivo para los
inversionistas extranjeros es que cuenten con una ventaja competitiva; el logro de
ésta, no solo las hace atractivas para los extranjeros, también las fortalece en el
mercado nacional y extranjero.

Por otro lado, es preciso aclarar que los problemas descritos en este capitulo no
son limitativos, por supuesto que las empresas mexicanas padecen una mayor
diversidad de problemas, sin embargo, se decide analizar estos tres factores
(financieros, administrativos y personales), con el fin primordial de lograr una
identificacion clara y precisa, que sirva como fundamento para la elaboracion del
instrumento o cuestionario a aplicar en la investigacion de campo de este estudio.

® Marfa Estela Dillanes Cisneros, “La empresa mexicana y el camino de la modernizacion

econémica”, p. 7.
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CAPITULO 5

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

5.1 Enfoque de la investigacion

A partir de la pregunta de investigacion que es ¢ .cuales son los principales factores
gue influyen para la venta de las empresas de Comedores Industriales en el D.F. y
Estado de México a inversionistas extranjeros?, este trabajo tiene como objetivo
general:

v Analizar los principales factores que influyen para la venta de las empresas
de Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a inversionistas
extranjeros.

Este trabajo se realiza bajo un enfoque mixto, en donde se lleva a cabo un estudio
cualitativo y cuantitativo, para responder el cuestionamiento de la investigacion.

Para realizar este estudio, es indispensable aplicar el enfoque mixto en dos
etapas, que se entiende como un disefilo de modelo a seguir en dos fases, es
decir, “dentro de una misma investigacion se aplica primero un enfoque y después
el otro, de forma independiente o no, y en cada etapa se siguen técnicas
correspondientes a cada enfoque.”**®

La razon por la que se emplea este enfoque mixto, es porque primero se aplica un
estudio cualitativo mediante entrevistas a profundidad a las empresas de
comedores industriales que ya han sido adquiridas por inversionistas extranjeros,
con el fin de identificar el perfil y factores que influyeron para su venta.

Posteriormente se utiliza el enfoque cuantitativo, en donde con base en los
resultados obtenidos en la etapa de la investigacién cualitativa se elabora el
cuestionario para ser aplicado a las empresas de comedores industriales del D.F.
y Estado de México y asi conocer sus caracteristicas y problemas que tienen, con
la finalidad de conocer la tendencia del sector. A continuacion se explica la
metodologia en cada una de las etapas descritas.

5.2 Enfoque cualitativo

Esta primera etapa de la investigacion se realiza con base en un enfoque
cualitativo en el que se tiene como objetivo principal comprender la realidad, es
decir, describir, comprender e interpretar el fendmeno en estudio. En este estudio
describir, comprender e interpretar los principales factores que influyen para la

156 Roberto Hernandez Sampiere et al, Metodologia de la investigacion, p. 759.
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venta de las empresas de Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a
inversionistas extranjeros.

Esta investigacion es transversal, significa que se hace un corte de la realidad en
un momento dado.

Este trabajo se realiza con base en un enfoque cualitativo, porque “la investigacion
cualitativa consiste en descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas,
interacciones y comportamientos que son observables. Ademas, incorpora lo que
los participantes dicen, sus experiencias, actitudes, creencias, pensamientos y
reflexiones, tal y como son expresadas por ellos mismos.”*®’ Ademas el fin
primordial de la investigacion cualitativa es comprender los fendmenos de la
realidad, que en este estudio es también el que se desea alcanzar.

5.2.1 Método y técnica de la investigacion cualitativa

En esta investigacion cualitativa el método a utilizar es el de estudio de casos, que
implica un examen a profundidad de un fenédmeno con el fin de conocer todos los
aspectos sobre éste. El estudio de casos permite hacer un examen exhaustivo
sobre el fenbmeno de la realidad que interesa al investigador y de esta manera
obtener la maxima comprension de éste para lograr “el conocimiento detallado de

casos especificos con el objetivo de identificar como ocurren los eventos”.*®

Especificamente el método a utilizar llamado estudio de casos, se entiende como
“‘una descripcion intensiva, holistica y un analisis de una entidad singular, un
fendmeno o unidad social. Los estudios de casos son particularistas, descriptivos y
heuristicos y se basan en el razonamiento inductivo al manejar multiples fuentes
de datos.”™”

En esta investigacion se llevara a cabo el estudio de casos de dos empresas de
Comedores Industriales que ya fueron adquiridas por inversionistas extranjeros,
para comprender e interpretar los principales factores que provocaron su venta.
Este método implica un estudio a profundidad, por tal motivo, los casos no son
numerosos, son especificos y permiten identificar y explicar conceptos poco
estudiados.

El método del estudio de casos posee las siguientes caracteristicas: particularista,
descriptivo, heuristico e inductivo. Es particularista porque concentra su atencion
en problemas especificos. Descriptivo porque el producto final es una descripcion
completa, rica y densa del fendmeno estudiado. Es heuristico porque ilumina la
comprension del lector del fendbmeno objeto de estudio y puede dar lugar al

157 Gloria Pérez Serrano, Investigacion cualitativa. Retos e interrogantes I. Métodos, p. 46.

158 Angélica Rivero Rosas, Métodos Cualitativos en Ciencias de la Administracion, diapositiva 6.
159 Gloria Pérez Serrano, op. cit., p. 85.
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descubrimiento de nuevos significados. Es inductivo porque se parte de
conocimientos particulares a generales.*®

Este estudio de caso es interpretativo porque contiene descripciones amplias
sobre el fendbmeno, asi como la explicaciébn de las relaciones entre variables,
circunstancia que en un momento dado, permite hasta la construccion de una
teoria.

En general, se puede resumir que el método del estudio de casos, se divide en
tres etapas: inicial, segunda y tercera. En la inicial el investigador se familiariza
con la naturaleza y el ambito del area objeto de estudio, adquiere un conocimiento
basico del fenbmeno. En la segunda obtiene los datos a través de diferentes
medios y en la tercera realiza el andlisis de los datos.

En esta investigacién la etapa inicial se encuentra plasmada en los capitulos del 1
al 4, en donde se analiza el fenbmeno en estudio, en el capitulo 1 se presenta y
estudia el marco referencial de las empresas de comedores industriales, en el
capitulo 2 se analiza el marco tedrico en el que se fundamenta esta investigacion;
en el capitulo 3 se analiza e identifica el perfil atractivo de las empresas
mexicanas para los inversionistas extranjeros y en el capitulo 4 se estudian los
factores o problemas que enfrentan las empresas mexicanas. Los capitulos
mencionados, permiten la familiarizacion con las empresas de comedores
industriales, se comprende su naturaleza, operacion, caracteristicas particulares,
problemas y circunstancias que enfrentan.

La segunda etapa esta reflejada en el capitulo 6, en donde se presentan las
entrevistas a profundidad llevadas a cabo y por medio de las cuales se obtienen
los datos y conocimiento exhaustivo del estudio de caso. Y la tercera etapa,
también se encuentra en el capitulo 6 en donde se realiza el andlisis de los datos
obtenidos y se obtienen los resultados del trabajo.

Con referencia a la técnica de investigacion a utilizar en el método del estudio de
casos, este es la entrevista. La entrevista es una reunion cara a cara entre dos
personas, un entrevistado y el entrevistador, con un fin primordial que es la
obtencion de informacion especifica sobre un tema definido. La entrevista contiene
una serie de elementos basicos:

v’ “Se trata de una situacion cara a cara en la que no media ningun soporte
material, o terceras personas, entre el investigador y la persona
entrevistada.

v La conversacibn esta sostenida por un propésito (objetivos de
investigaciéon) que hara explicito el investigador.

v' La relacion entrevistador-entrevistado es asimétrica. Siendo el primero
quien dirige y ordena, en mayor o menor medida, el curso de la entrevista.

v El soporte basico de informacién, aunque no exclusivo, es la palabra.

189 Con base en ibid, pp. 91-94.
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v La dindmica de la entrevista se asienta en una interaccibn comunicativa,
cuyas dimensiones debe conocer y manejar el entrevistador.”*®*

El objetivo de la entrevista es claro, obtener informacion del entrevistado, con base
en lo anterior, una entrevista de investigacion es cuando “cada entrevistado es un
representante tipico de aquel conjunto poblacional que gueremos conocer, 0
alguien con informacion suficiente (informante clave o experto) como para
acercarnos al descubrimiento de nuestros objetivos de investigacion.”'®?

Mediante la técnica de entrevista a profundidad se pretende obtener datos
cualitativos “como descripciones detalladas de situaciones, eventos, personas,
interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones”.*®® En la entrevista a
profundidad, abierta o semidirectiva “no se parte de un listado de preguntas fijas,
sino de un guion de temas o aspectos a tratar. El protagonismo y el peso de la
conversacion caen del lado del entrevistado, por lo que el entrevistador ha de
procurar intervenir lo menos posible utilizando tacticas comunicativas que animen

al entrevistado a seguir hablando, asociando ideas, recordando sucesos”.***

5.2.2 Tipo de estudio realizado en la investigacién cualitativa

De acuerdo con la interferencia del investigador el tipo de estudio es observacional
(no experimental) y descriptivo.

Es observacional y descriptivo porque en este estudio las variables independientes
(que son el perfil atractivo de la empresa y los factores que influyen para su venta:
financieros, administrativos y personales), no pueden ser manipulados por el
investigador, Unicamente se concreta a la descripcién de éstos. EIl contar con un
perfil atractivo y poseer factores que influyen para la venta de la empresa, no se
encuentra dentro de la responsabilidad del investigador, sélo se limita a observar
la situacion y a describirla.

Se aborda el tema de los factores que influyen para la venta de empresas de
comedores industriales a inversionistas extranjeros, analizando el perfil de la
empresa y los diferentes tipos problemas que enfrentan, asi como las
caracteristicas o circunstancias en las que se presentan.

181 Gloria Pérez Serrano, Investigacion cualitativa. Retos e interrogantes Il. Técnicas y analisis de

datos, p. 356.

182 1hid, p. 359.

183 Roberto Hernandez Sampieri et al, Metodologia de la investigacion, p.8.

184 Gloria Pérez Serrano, Investigacion cualitativa. Retos e interrogantes Il. Técnicas y andlisis de
datos, p. 362.
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5.2.3 Poblacion de estudio y descripciéon de la metodologia de recolecciéon de
informacién cualitativa

Es preciso mencionar de nuevo que esta investigacion mediante el enfoque
cualitativo analiza los principales factores que influyeron para la venta de las dos
empresas de Comedores Industriales en el D.F. a empresas extranjeras, con el fin
de determinar el perfil de empresas de interés o atractivas para inversionistas
extranjeros.

Dentro de las empresas de Comedores Industriales, se encuentran las cuatro
grandes que dominan el mercado nacional y que estan ubicadas en el D.F.

De estas cuatro empresas, dos son de capital extranjero desde su origen; las otras
dos tuvieron su origen como empresas de capital nacional y actualmente ya fueron
adquiridas por extranjeros (Compafilas A y B), empresas que son la poblacion
objeto de este estudio.

Para el analisis cualitativo, la poblacién de estudio seran las dos empresas de
Comedores Industriales ubicadas en el D.F. que fueron vendidas a inversionistas
extranjeros: la compafia A en 1994 y la B en el 2008.

La metodologia de recopilacion de informacidn sera mediante entrevistas a
profundidad dirigidas al personal clave, al director general o al fundador de las
empresas vendidas. Es necesario considerar que “uno de los primeros pasos en la
entrevista es encontrar un bien informado informante (quienes sean capaces de
dar informacién pertinente)”.'® La entrevista a profundidad se realizé con base en
un instrumento elaborado previamente, en forma abierta, en donde no se parte de
un listado de preguntas fijas, sino de un guién de temas o0 aspectos a tratar,
motivando a que el entrevistado informe sobre los aspectos mas relevantes vividos
en esa situacion.

Este tipo de entrevistas a profundidad tiene un guidn a seguir, pero ademas éstas
tienen la caracteristica principal que de una palabra o situacion que mencione el
entrevistado, el entrevistador siga haciéndole mas preguntas y de esta manera
lograr profundizar mas sobre los temas.

5.2.4 Elaboracion del instrumento de recoleccién de informacién cualitativa
En el cuadro 28 se presenta el ejemplo de la entrevista a profundidad o abierta

gue se aplico a la poblacion del analisis cualitativo, es decir, a las dos empresas
gue fueron vendidas a inversionistas extranjeros.

185 Anibal Quispe Limaylla, Evaluacion socioeconomica de programas de desarrollo. Una guia

didactica., p. 108.
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Cuadro 28
Entrevista a profundidad abierta
Estudio de los factores que influyen parala venta de empresas de comedores

industriales ubicadas en el D.F. a partir de los afios noventa a la fecha
No.

I. Identificacion de la empresa
Denominacién social
Domicilio
Giro
Datos del entrevistado
Antigiiedad en la empresa
Puesto que ocupa
Funciones, responsabilidades
Il. Perfil de la empresa
Tipo de sociedad
Promedio de ingresos anuales
No. de empleados
Tipo de mercado
Sucursales
Cotiza en bolsa
Ventaja competitiva
Ill. Problemas de la empresa
Tipos de problemas o dificultades que enfrent6
Origen de dichos problemas
Solucién a los problemas que enfrentd
Tiempo que tuvo esos problemas
Problemas que no se resolvieron o quedaron pendientes
Problema o factor méas grave que enfrentd
IV. Problemas financieros de la empresa
Problemas que enfrentd
Motivo del surgimiento de dichos problemas
Apoyos institucionales
Solucién que les dio
Actualmente que opina de la solucién que tomé
Qué falté por solucionar
V. Problemas administrativos de la empresa
Problemas que enfrenté
Motivo del surgimiento de dichos problemas
Solucién que les dio
Actualmente que opina de la solucién que tomé
Qué falté por solucionar
VI. Problemas personales de la empresa
Problemas que enfrentd
Motivo del surgimiento de dichos problemas
Solucién que les dio
Actualmente que opina de la solucion que tomé
Qué falté por solucionar
VII. Otros problemas
Problemas operativos, de tecnologia, entre otros.
VIIl. Toma de decisiones
Motivo de la venta
Coémo se hubiera evitado que ud. tomara esa decision.
Problema méas grave que enfrenté y actualmente que haria
IX. Informacién adicional

Fuente: Elaboracién propia

El cuadro 28 refleja los nueve puntos generales a abordar en la entrevista a
profundidad aplicada a los directivos con puestos claves de las empresas de
Comedores Industriales que fueron adquiridas por inversionistas extranjeros.

Es importante destacar que este tipo de entrevista permite profundizar sobre las
respuestas que da el entrevistado, es decir, admite cuestionar mas sobre los
comentarios y no apegarse estrictamente a una pregunta cerrada y asi ampliar
mas las respuestas, gracias a esto, se conoce mejor el punto de vista u opinion,
experiencia, conocimiento 'y percepcion personal del entrevistado.
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5.2.5 Técnica cualitativa de analisis e interpretacion de la informacion

Se utilizara la técnica cualitativa de analisis de contenido para interpretar la
informacion obtenida en la investigacion y se utilizara como unidad de andlisis la
pregunta o tema cuestionado al entrevistado. “El analisis de contenido se efectua
por medio de la codificacion, es decir, el proceso en virtud del cual las
caracteristicas relevantes del contenido de un mensaje se transforman a unidades
gue permitan su descripcion y analisis precisos. Lo importante del mensaje se
convierte en algo susceptible de describir y analizar. Para codificar es necesario
definir el universo, las unidades de andlisis y las categorias de analisis.”*®°
El proceso a seguir para el andlisis de contenido®®’:
v Precisar el objetivo que se persigue, sefialar qué se analiza por qué y para
que.
v Definicion del universo objeto de estudio, delimitacién de lo que se va a
estudiar.
v' Determinar las unidades de analisis, que son los ndcleos con significado
propio que seran objeto de estudio para su clasificacion y recuento.
v' Elaboraciéon de hipoétesis, son las ideas o sintesis que guian el proceso
investigador.
v' Determinacién de las categorias o epigrafes significativos, que son los
elementos o dimensiones que comprende una variable cualitativa.
v' Elaborar una guia objetiva para relacionar los datos obtenidos con las
respuestas categoriales.
v Cuantificar y expresar matematicamente cada una de las categorias.
v Interpretacion de los datos obtenidos y elaboracién de conclusiones.

El procedimiento basico es encontrar similitudes a través de varios relatos,
entrevistas y/o documentos, y categorizar las notas en tépicos recurrentes que
sean relevantes.'®®

5.3 Enfoque cuantitativo

En la segunda fase de esta investigacion, se realizo el analisis cuantitativo, que
permite explicar y predecir los fendbmenos en estudio mediante la identificacién de
las relaciones causales. “El enfoque cuantitativo usa la recoleccion de datos para
probar hipétesis con base en la mediciébn numérica y el analisis estadistico, para
establecer patrones de comportamiento y probar teorias.”*®

186 Roberto Hernandez Sampieri et al, Metodologia de la investigacion, p.357.

!87 Con base en Gloria Pérez Serrano, Investigacion cualitativa. Retos e interrogantes II. Técnicas y
analisis de datos, pp. 145 — 153.

'%8 Con base en Anibal Quispe Limaylla, op. cit., p. 172.

19 Roberto Hernandez Sampieri, op. cit., p. 5.
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Mediante el andlisis cuantitativo se pretende identificar, describir y explicar los
factores que influyen para la venta de las empresas de Comedores Industriales del
D.F. y Estado de México y de esta manera, determinar la tendencia del giro.

5.3.1 Alcance de la investigacion cuantitativa

Esta investigacion se clasifica como un disefio transeccional correlacional-causal,
porque describe relaciones entre dos o mas categorias, conceptos o variables en
un momento determinado, que son los factores que influyen para la venta de
empresas de Comedores Industriales.

Este tipo de investigacion correlacional-causal ademas de describir las relaciones
entre dos o mas categorias, permite explicar ya sea en términos correlacionales, o
en funcién de la relacion causa-efecto las categorias.'™

En esta investigacion se pretende identificar las caracteristicas de las empresas
de Comedores Industriales, cuando la empresa cuenta con un perfil atractivo y
ademds padece algun problema financiero, administrativo o familiar, asi como la
relacion que existe entre dicho perfil atractivo y los problemas o factores.

5.3.2 Tipo de estudio o disefio de la investigacion cuantitativa

El tipo de estudio o disefio de la investigacion cuantitativa corresponde a una
investigacién no experimental, transeccional y correlacional.

De acuerdo con la interferencia del investigador el tipo de estudio es:
observacional (no experimental). Las variables (que son el perfil atractivo de la
empresa y los factores que influyen para su venta: financieros, administrativos y/o
familiares), no pueden ser manipulados por la investigadora, Unicamente se
concreta a la descripcién de éstos.

Transeccional o transversal porque se recolectan los datos o informacién en un
uanico momento.

Y es un estudio correlacional porque describe primero las variables incluidas en la
investigacién, para luego establecer relaciones entre éstas (en primer lugar, son
descriptivos de variables individuales, pero luego van mas alld de las
descripciones: establecen relaciones).’’t Ademés, en esta etapa, gracias al
estudio cualitativo realizado anteriormente, se definen dichas variables, que se
presentan a continuacion en el cuadro 29.

% Con base en Roberto Hernandez Sampieri, op. cit., p. 213.

1 dem.
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Cuadro 29

DEFINICION DE VARIAB

LES DE LA INVESTIGACION

No Variables Definicién Conceptual Definicién operacional

Operacion mercantil en la que
Venta de se transfiere el dominio o Acuerdo comercial en el que los inversionistas se

1 empresas posesioén de una entidad interesan por adquirir o fusionarse en empresas que
econoémica a otras personas a |posean un perfil atractivo.
cambio de un precio pactado.
Conjunto de caraceristicas
que posee una empresay que |Empresas con ingresos anuales de 100 a 500 millones

2 |Perfil atractivo |provocan que los de pesos. De 30 a 250 empleados. Que posean una

inversionistas se encuentren
interesados en invertir en ésta.

ventaja competitiva.

Factores
Financieros

Son problemas que enfrentan
las empresas cuando no
cuentan con el dinero
necesario para realizar las
operaciones para las que
fueron constituidas.

Ausencia de control financiero (cartera vencida,
endeudamiento, fugas). Uso de deficiente informacion
financiera. Recurso financiero limitado. Bajas ventas,
costos altos. Falta de personal capacitado en el
aspecto financiero. No existe planeacién financiera.

Altas tasas de interés. Complejidad en los tramites.
Largos plazos en la obtencién del financiamiento.
Desconocimiento de las diversas fuentes de
financiamiento. Inadecuada asesoria por
desconocimiento de las necesidades de cada
empresa. No existen
presupuestos ni proyectos de inversion a largo plazo.

Falta de liquidez. Incumplimiento ante obligaciones
(proveedores, acreedores, gobierno, accionistas).
Incorrecta toma de decisiones. Venta o fusion.
Quiebra, cierre.

Factores
Administrativos

Son problemas
administrativos que son el
resultado de la falta de
conocimiento por parte del
empresario para dirigir
adecuadamente su empresa,
este factor se encuentra
dentro del control del
empresario.

Desconocimiento del empresario en el aspecto
administrativo. Falta de una adecuada planeacién
(misidén, vision, objetivos, metas, politicas, definicion de
resultados, controles, procedimientos y organizacion).
Centralizacion de poder e inadecuada comunicacion en
la organizacion. Uso de informacion deficiente.
Desconocimiento de obligaciones legales,
administrativas, contables y fiscales. No existe
planeacién estratégica (objetivos-estrategias-
resultados).

Personal sin capacitaciéon adecuada (falta de
coordinacién con sus areas funcionales).

Falta de modernizacion y uso de tecnologias.

Falta de innovacioén en el servicio y/o producto en el
mercado. No existe seguimiento de los controles
administrativos. Escasa implementacion de sistemas
de calidad o programas de mejora continua.

Inadecuada toma de decisiones. No se alcanzan los
resultados y metas esperadas. Problemas con
dependencias gubernamentales por incumplimiento de
sus obligaciones legales, administrativas, fiscales,
contables.Fusién o venta. Quiebra, cierre.

Factores
Familiares

Son problemas personales
que surgen cuando las
empresas son familiares y se
crean conflictos en los
integrantes de la familia que
laboran en el negocio. Este
factor se encuentra bajo el
control del empresario y tiene
un enfoque interno.

Falta de delimitacién entre empresa-familia (no existe
una division clara de trabajo y remuneracion, deficiente
organizacioén, capacitacién, comunicacion.)

Lucha de poder (envidias, conflictos).

Organizacion poco profesional (no hay planeacioén,
escasa uso de tecnologia).

Carencia de cultura empresarial (proceso de
aprendizaje continuo de la organizacion).

El empresario carece de habilidades de emprendedor
y/o administrador.

Falta de competitividad, no usan nuevas tecnologias,
no planean su crecimiento. Ausencia de controles con
la familia. Falta de apoyo y responsabilidad de los
familiares. Falta de profesionalizacién en la compafiia.
Problemas entre accionistas familiares.

No existe un plan de sucesion.

Inadecuada toma de decisiones. Disociacion del capital
Yy por consecuencia de la entidad econdmica.
Rompimiento de lazos familiares. Elecciéon inadecuada
del sucesor que los lleva a no alcanzar los resultados
esperados a corto y/o largo plazo. Fusién o venta de la
empresa. Quiebra, cierre.

Fuente: Elaboracion propia con base en Roberto Hernandez Sampiere et al, Metodologia de la investigacion. pp. 145-149. ylos
autores citados en el capitulo 4:

Mendoza Dominguez, Supervivencia de la Micro, Pequefia y Mediana Empresa (MIPyME) , pp. 38-44.

Palomo Gonzalez, Los procesos de gestion y la problematica de las PYMES, p. 26.

Kauffman Gonzalez, El desarrollo de las micro, pequefias y medianas empresas: un reto para la economia mexicana , pp. 41-

a42.

Mercado Vargas y Palmerin Cerna, La internacionalizacién de las pequefias y medianas empresas, p.13.

Carole Levanti, Practicas empresariales y apertura econémica en México, p.1054.

Zevallos V., Micro, pequefias y medianas empresas en América Latina,

pp.58 y66.

Mercado H., Administraciéon de las pequefias y medianas empresas. Estrategias de crecimiento, pp. 345-346.
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5.3.3 Seleccion de la muestra

La poblacién en estudio son las empresas de Comedores Industriales ubicadas en
el D.F. y Estado de México, para la seleccion adecuada de la muestra, se utilizo
una muestra no probabilistica o dirigida, que se entiende como “muestra dirigida al
subgrupo de la poblacién en la que la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad sino de las caracteristicas de la investigacion”.!’® Es decir,
especificamente a las empresas ubicadas en el D.F. y Estado de México que se
dedican a dar el servicio de alimentacién.

Se buscé informacién estadistica emitida por INEGI*® sobre el nimero de
empresas de Comedores Industriales en el Distrito Federal y Estado de México, y
se encontrd que estarian establecidas 152 empresas que se dedican a dar servicio
de comedores industriales, es decir el 0.04% de las empresas existentes en el DF
y Estado de México, éstas dan trabajo a 8,226 personas.

De las 152 empresas de comedores industriales que existen en el Distrito Federal
y Estado de México, tomando como referencia la cantidad de personal ocupado,
se pueden clasificar en micro, pequefias, medianas y grandes. Asi, las
microempresas ocupan el 52.63%, por diferencia se determina que el 47.37% son
pequefias, medianas y grandes empresas, es decir, 72 unidades econémicas del

total en existencia, esto se puede apreciar en el cuadro 30.
Cuadro 30

CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS UNIDADES ECONOMICAS POR SECTOR, SUBSECTOR, RAMA
SUBRAMA DE ACTIVIDAD Y ESTRATOS DE PERSONAL OCUPADO 2003

. TOTAL
UNIDADES ECONOMICAS UNIDADES PERSONAL OCUPADO
SECTOR, SUBSECTOR TOTAL
; ’ ECONOMICAS
RAMA, SUBRAMA DE POR TIPO DE TIPO DE
ACTIVIDAD Y ESTRATOS DISTRITO EDO. DE EMPRESA EMPRESA DISTRITO EDO. DE
DE PERSONAL OCUPADO  FEDERAL ~ MEXICO N ” FEDERAL  MEXICO
0. (J
SUBRAMA 72231 106 46 152 7,558 668
SERVICIOS DE
COMEDOR PARA
EMPRESAS E
INSTITUCIONES
0A 2 PERSONAS 12 10 17 17
3 A 5PERSONAS 12 13 80 52.63% MICRO 47 49
6 A 10 PERSONAS 22 11 172 89
11 A 15 PERSONAS 13 3 168 43
16 A 20 PERSONAS * 0 36 39
o .

21 A 30 PERSONAS 7 » 36 23.68% PEQUENA 186 21
31 A 50 PERSONAS 10 3 409 117

Nota: Los asteriscos que aparecen en este cuadro, son presentados originalmente en la informacién oficial del INEGI, esto significa que algunas

empresas encuestadas no aportaron la informacién completa.

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI, Censos Econémicos 2004, estadisticas de estrato de personal de la subrama 72231 servicios de
comedor para empresas e instituciones del D.F. y Edo. de México.

172 :

Ibid, p. 241.
173INEGI,CensosEconémicosZOO4,<http://www.inegi.gob.mx/est/contenidos:/es:panol/proyectos:/cens
os/ce2004/ResumenMex.asp?c=6410&e=15>, (27 de marzo de 2008).
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Con base en la determinacion del porcentaje anterior, el 47.37% representa 72
empresas de comedores industriales que pertenecen a las empresas pequeiias,
medianas y grandes existentes en el D.F y Estado de México. Al disminuir el
porcentaje correspondiente de las pequefias empresas (47.37% - 23.68%), se
obtiene un total del 23.69% (36 unidades econOmicas), que representan las
compafias de comedores industriales medianas y grandes, que son el objeto de
estudio de esta investigacion.

También se consultaron las cifras de los censos 2008 del INEGI, en donde se
refleja cambios significativos en la disminucion de empresas de este giro, se
presentan los resultados obtenidos en el cuadro 31:

Cuadro 31
CARACTERISTICAS PRINCIPALES DE LAS UNIDADES ECONOMICAS

POR SECTOR, SUBSECTOR, RAMA, SUBRAMA DE ACTIVIDAD
Y ESTRATOS DE PERSONAL OCUPADO 2008

UNIDADES TOTAL UNIDADES PERSONAL OCUPADO
SECTOR, SUBSECTOR, RAMA, ECONOMICAS ECONOMICAS POR | 11p0 DE TOTAL
SUBRAMADE ACTIVIDAD Y DISTRITO EDO. DE TIPO DE EMPRESA EMPRESA| piSTRITO EDO. DE
ESTRATOS DE PERSONAL L .
OCUPADO FEDERAL | MEXICO No. % FEDERAL | MEXICO
SUBRAMA 72231 SERVICIOS DE 68 21 89 12,044 446
COMEDOR PARA EMPRESAS E
INSTITUCIONES
De 0 a 2 personas 7|* 9 3
De3a5 9 7 36 40.45% | MICRO 34 27
De 6a10 10 3 81 24

Nota: Los asteriscos que aparecen en este cuadro, son presentados originalmente en la informacion oficial del INEGI, esto significa que
algunas empresas encuestadas no aportaron la informaciéon completa.

Fuente: Elaboracion propia con base en INEGI, Censos Econdmicos 2009, estadisticas de estrato de personal de la
subrama 72231 servicios de comedor para empresas e instituciones.

Partiendo de lo anterior, y para contar con las cifras actualizadas, se solicitd al
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), mediante el
Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas (DENUE), el directorio
(2010) de las empresas de Comedores Industriales ubicadas en el D.F. y Estado
de México, esta informacion se presenta en el cuadro 32.
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A partir de dicho directorio (cuadro 32), se identifican las empresas que se
visitaran en la investigacion cuantitativa, es decir la poblacién en estudio, que para
2010 son 47 empresas.

Es importante mencionar que las empresas que aparecen sombreadas, se
descartan del estudio cuantitativo, porque son las cuatro grandes que dominan el
mercado nacional. También es preciso aclarar que estas cuatro empresas de
Comedores Industriales abarcan varias sucursales, como se puede apreciar en el
listado; estas empresas tienen asignado el numero 6, 7, 16, 29 y 31,
respectivamente. Las empresas con el nimero 6 y 29 presentan a detalle los
comedores o sucursales que abarcan; por su parte las compafias que tienen
asignados los numeros 7, 16 y 31, (7 y 31 son la misma), inicamente aparece la
direccion de la matriz. Cabe recordar que dos de estas empresas (Compafia Ay
B, nimero 16 y 29, respectivamente, con sombreado color azul), son la poblacién
del estudio cualitativo en la que se analiz6 los principales factores que influyeron
en la venta de estas empresas a inversionistas extranjeros, debido a que
inicialmente fueron de capital nacional. Las otras dos compafias (6, 7 y 31, con
sombreado color amarillo) siempre han sido de capital extranjero. Por lo tanto, las
empresas 6, 7, 16, 29 y 31 no se incluirdn en la investigacién cuantitativa, las
cuales aparecen sombreadas en el directorio y la poblacion de estudio son 42
empresas.

En el estudio cuantitativo se investiga, si el resto de la poblacion posee los
factores que influyeron en la venta de las dos empresas de Comedores
Industriales a inversionistas extranjeros. Como ya se ha mencionado
anteriormente, para llevar a cabo este estudio, se visitaron las empresas que
aparecen en el directorio sin sombreado. La técnica que se utilizdé para recolectar
informacion fue la entrevista semiestructurada o cuestionario, mediante la cual, la
entrevistadora fij6 de antemano una lista de preguntas en las cuales se
cuestionaron aspectos determinados o identificados que se formulan en un orden
preciso, las preguntas pueden ser abiertas o cerradas.

También es necesario sefialar que en este directorio que ha sido proporcionado
por el INEGI, se encuentran las empresas de comedores industriales ubicadas en
el D.F. y Estado de México, sin estar clasificadas por su magnitud, es decir, se
encuentran todas las que se ubican en estas dos entidades.

A continuacién se presenta el directorio descrito emitido por el INEGI (cuadro 32):
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Cuadro 32

DIRECTORIO DE EMPRESAS DE COMEDORES INDUSTRIALES UBICADAS EN EL D.F. Y ESTADO DE MEXICO
Corredor
Cédigo Calle, avenida, q . industrial, Area 8
. B Personal No. |Edificio| No. o|Colonia, fraccionamiento, No. . . Tipo de
Nombre de la unidad . . dela Nombre de la clase de andador, . . centro Cédigo Entidad . . No. Correo Sitio en
No. - Razén social ol ocupado ext.o|,pisoo|letra| unidad habitacional o 3 de 5 Municipio | Localidad [*;. . |Manzana|_ o unidad
econémica clase de actividad carretera, N N N comercial o Postal Federativa distica Teléfono |electrénico | Internet P
o (estrato) km | nivel | int. barrio local .
actividad manzana u otro mercado bésica
= A - - - = = - -|  publico - L - L - = = = 5 = = =
1 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 51A 100
[AEROCOCINA AEROCOCINA SA DE CV 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [INSURGENTES SUR 233 OBRERA 6800|DISTRITO FEDERAL |CUAUHTEMOC _|cuauhtémoc 1445 11| 51336200 Flio
2 |GRUPO EMPRESARIAL  |ALIMENTACION BALANCEADA DEL CENTRO [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 51A100  [CENTRAL LAzARO
[ALIMENTICIO SADECV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS | CARDENAS 555} 4 COL. NARVARTE 3020|DISTRITO FEDERAL [BENITO JUAREZ |Benito Judrez 100) 2| 55197432 Flio
3 |AUMENTOS DE CONSUMO |ALIMENTOS DE CONSUMO INMEDIATO SA [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 31450 COLONIA GENERAL PEDRO
INMEDIATO ECV 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_|MARIPOSA 1014 IMARIA ANAYA 3340|DISTRITO FEDERAL |BENITO JUAREZ |Benito Judrez 986 6| 5556881323] Flio
[ALIMENTOS PREPARADOS |ALIMENTOS PREPARADOS INDUSTRIALES [SERVICIOS DE COMEDOR PARA gisela-
o |oustriaes SADE CV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[SAN BORJA 601 3] 304|DELVALLE 3100|DISTRITO FEDERAL |BENITO JUAREZ [Benito Jusrez 401 4] 5528 m Flio
[ALIMENTOS PREPARADOS |ALIMENTOS PREPARADOS INDUSTRIALES [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 101 A 250 [SAN MIGUEL INAUCALPAN DE  [Naucalpan de gisela@apis
INDUSTRIALES SA DE CV 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[SANTANA 26} SAN MIGUEL TECAMACHALCO _[TECAMACHALCO 53970[ESTADO DE MEXICO [JUAREZ pusrez 512| 24) 5552943700fa.com.mx Flio
5 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 514 100 PUEBLO SANTA CRUZ
ALINCOR ALINCOR SA DE CV 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_[IACARANDAS 7 XOCHITEPEC 16100|DISTRITO FEDERAL [XOCHIMILCO _[Xochimilco 283 33| Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6410
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_[DE TLALPAN 3000 ESPARTACO 4870|DISTRITO FEDERAL [COYOACAN coyoacan 1410 4| 57232009 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430 CUAIMALPA DE |cuajimalpa
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS | MEXICO-TOLUCA 1230[PIs0 9 CRUZ MANCA 5349|DISTRITO FEDERAL |MORELOS de Morelos 369) 71 ol Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6410 CUAJIMALPA DE |cuajimalpa
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. [EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [ MEXICO-TOLUCA 1240 SANTA FE 1210|DISTRITO FEDERAL |MORELOS de Morelos 369) 65 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA GUSTAVO A. Gustavo A.
[ARAMARK MEXICO |ARAMARK MEXICO SA DE CV 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[HENRY FORD 141 BONDOJITO 7850|DISTRITO FEDERAL |MADERO Madero 1805 2 ol Flio
2 ORIENTE (H.
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11A30  |CONGRESO DE LA GUSTAVO A. Gustavo A.
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_[UNION) 5840 [TRES ESTRELLAS 7820|DISTRITO FEDERAL |MADERO Madero 1805 5 ol Flio
SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430  |EE3SUR(F. C.DE
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310{EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_|RIO FRIO) 419] INDUSTRIAL DEL MORAL 9319|DISTRITO FEDERAL |IZTAPALAPA _|iztapalapa 4895 26| 19203039 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6410 ALVARO Alvaro
o |ARamaRK MExico ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [REVOLUCION 1267, [ TLACOPAC SAN ANGEL 1049|DISTRITO FEDERAL |OBREGON Obregsn 987, 16| 53372800 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA ALVARO Alvaro
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES [PERSONAS [VASCO DE QUIROGA | 2000] COL. LOMAS DE SANTA FE 1210|DISTRITO FEDERAL |OBREGON Obregsn 1542 34 ol Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA COL. EX HACIENDA DE ALvARO Alvaro
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[TECOVOTITLA 412) GUADALUPE. CHIMAL 1070{DISTRITO FEDERAL [OBREGON Obregsn 1133 27) 2815080 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs ALVARO Alvaro
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310{EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[ROSA VENUS 143 COL. MOLINO DE ROSAS 1470|DISTRITO FEDERAL |OBREGON Obregsn 060A 14) 9999999999 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE V. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [AV. PERIFERICOSUR | 4121 COL. FUENTES DEL PEDREGAL 14200|DISTRITO FEDERAL |TLALPAN Tialpan 2070 31) 5556242900 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [REDENCION 17} JARDINES DEL SUR 16050} 16050|DISTRITO FEDERAL |XOCHIMILCO _|Xochimilco 160) 11 5556242900 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs [AVENIDA PERIFERO MIGUEL Miguel
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS |SUR 4119 FUENTES DEL PEDREGAL 14140|DISTRITO FEDERAL [HIDALGO Hidalgo 1245 1| 152463700) Flio
velasco-
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 Y mAs MIGUEL Miguel olga@aramar
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _|LAGO VICTORIA 425]6 PISO GRANADA 11520|DISTRITO FEDERAL |HIDALGO Hidalgo 571 14|  85036100|k.com.mx Flio
Hoja1l
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Continuacién Cuadro 32

DIRECTORIO DE EMPRESAS DE COMEDORES INDUSTRIALES UBICADAS EN EL D.F. Y ESTADO DE MEXICO
Corredor
Cédigo Calle, avenida, q . industrial, Area 8
. B Personal No. |Edificio|No. o|Colonia, fraccionamiento, No. e . Tipo de
Nombre de la unidad . . dela Nombre de la clase de andador, . L centro Cédigo Entidad . . No. Correo Sitio en
No. - Razén social ol ocupado ext.o|,pisoo|letra| unidad habitacional o 3 de 5 Municipio | Localidad [°;. . |Manzana|_ = unidad
econémica clase de actividad carretera, N N N comercial o Postal Federativa distica Teléfono |electrénico | Internet P
o (estrato) km | nivel [ int. barrio local .
actividad manzana u otro mercado bésica
publico
velasco-
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 MAS  [EJERCITO NACIONAL MIGUEL Miguel olga@aramar [WWW.ARAMAR
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_MEXICANO 425]6 PISO GRANADA 11520|DISTRITO FEDERAL |HIDALGO Hidalgo 571 14] 85036100fk.com.mx __|K.COM.MX Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430 |VIAJOSE MARIA ECATEPECDE  [Ecatepec de
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS | MORELOS 314) CERRO GORDO 55500{ESTADO DE MEXICO [MORELOS Morelos 99 5 ol Flio
6 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6410
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310{EMPRESAS E INSTITUCIONES [PERSONAS KM 75.5 LERMA 50|ESTADO DE MEXICO |LERMA Amomolulco 171 800] 7202100 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430 TENANGO DEL
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS KM 38.5 TENANGO 52300{ESTADO DE MEXICO [VALLE La Haciendita 112] 800) ol Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430 PARQUE INDUSTRIAL SAN TLALNEPANTLA
[ARAMARK MEXICO ARAMARK MEXICO SA DE CV. 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [RIO LERMA 31 NicoLAS 54030|ESTADO DE MEXICO [DE BAZ Tlalnepantia 1870 1 ol Flio
7 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 31A50  [cALzADA GENERAL MIGUEL Miguel
[SODEXO RESTAURANT | COMEDOR INDUSTRIAL SA DE CV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS | MARIANO ESCOBEDO| 573 RINCON DEL BOSQUE 11580|DISTRITO FEDERAL |HIDALGO Hidalgo o68A 13 Flo
COMEDOR PERTENECE A
8 |INTEGRADA TELEFONICA [COMEDOR PERTENECE A DIGITAL SHOP [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs NUEVO LEON
DE SERVICIOS SCTELCEL | TELCEL 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [NUEVO LEON 213 603 HIPODROMO 213 603 6100|DISTRITO FEDERAL |CUAUHTEMOC _|cuauhtémoc 1426 19 5550047800) Flio
9 |comeorEs [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6210 [VICTORIA DE LAS
INDUSTRIALES COMEDORES INDUSTRIALES 722310 [EMPRESAS E INSTITUCIONES PersoNAs [BoLbo 135} DEMOCRACIAS 2810[DISTRITO FEDERAL [AZCAPOTZALCO |Azcapotzalco [074A 6| 5553552895| Flio
CONSORCIO DE
10 |servicios DE CONSORCIO DE SERVICIOS DE [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 101 A 250
[ALMENTACION |ALIMENTACION SA DE OV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [MAGDALENA 109) COLONIA DEL VALLE 3100|DISTRITO FEDERAL |BENITO JUAREZ [Benito Jusrez 223/ 8| ssa3sssg] Flio
11 |CORPORATIVO LAVIA  |COORPORATIVO LA VIA ARGENTINA S A DE [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6210 MIGUEL Miguel
[ARGENTINA 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_[HORACIO 336} (CHAPULTEPEC MORALES 11570|DISTRITO FEDERAL |HIDALGO Hidalgo o68A 15 5555231615| Flio
COMEDOR COMEX CORPORACION DE BANQUETES EXCLUSIVOS [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430  |ANTIGUO CAMINO A
1 [EPEeAn SA DE CV 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_[TEQUISISTLAN 6] CENTRO 55885|ESTADO DE MEXICO [AcOLMAN Tepexpan  |020A 42| 5516691400 Flio
COMEDOR COMEX [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oas [ANTIGUO CAMINO A
TEPEXPAN o1 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_|TEQUISISTLAN 6} CENTRO 55885|ESTADO DE MEXICO [AcOLMAN Tepexpan_ |o2oa 42 ol Flio
3 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs PASEO DE LAS MIGUEL Miguel gcue@cotem [www.coTEmA
COTEMAR COTEMAR SA DE CV 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[PALMAS 7359 906{COL. LOMAS DE CHAPULTEPEC _[PALMAS 735 735 11000|DISTRITO FEDERAL |HIDALGO Hidalgo 834 4] 52022167)arcommx __|r.com.mx Flio
1 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6210 7 SUR (FELIX
COMEDOR INDUSTRIAL | DIPAMSA 722310 [EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_[CUEVAS) 301 El DEL VALLE 3100|DISTRITO FEDERAL [BENITO JUAREZ |Benito Judrez 806 7] 5530673034 Flio
EJECUTIVOS EN
15 |SERVICIOS DE ALIMENTOS| EJECUTIVOS EN SERVICIOS DE ALIMENTOS [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 101 A 250
sA cv 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[cALLE MORAS 363) COLONIA DEL VALLE 3100{DISTRITO FEDERAL |IZTACALCO iztacalco 1107 2 5555750201 Flio
16 SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 Y MAs MIGUEL Miguel
[compaiiA A COMPARIA A, S.A. DE CV. 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[JAIME BALMES uleoiFicio 1{LOS MORALES POLANCO 11510|DISTRITO FEDERAL |HIDALGO Hidalgo 622 6] 91383600) Flio
17 |FooD servicio [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6410 MIGUEL Miguel
[AMERICAN FOODSERVICE DE AMERICA SA DE CV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [PRADO NTE. 540) ittt [LOMAS DE CHAPULTEPEC 11000[DISTRITO FEDERAL |HIDALGO Hidalgo 887 3| 5555825955| Flio
SERVICIOS DE COMEDOR
18 |PARA EMPRESAS E GATE GOURMET MAASA MEXICO S DER L [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 Y mAs VENUSTIANO  |Venustiano
INSTITUCIONES DECV 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_[SONORA SN COLONIA AVIACION CIVIL 15620|DISTRITO FEDERAL [CARRANZA carranza 140) 1 5557166700) Flio
19 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 Y mAs ALVARO Alvaro
GRUPO BCG GRUPO BCG S A DE CV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS |LOMA NUEVA 10 LOMA DE TARANGO of 1620|DISTRITO FEDERAL |OBREGON Obregsn 915 19| 1.5585€+10) Flio
GRUPO DE ALTERNATIVAS o
20 |PARA LA INDUSTRIA GRUPO DE ALTERNATIVAS PARA LA [SERVICIOS DE COMEDOR PARA ESPECIFICA ICOLONIA SAN FRANCISCO NAUCALPAN DE |Naucalpan de info@alimex. [WWW.ALIMEX.
MEXICANA INDUSTRIA MEXICANA SA DE CV 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES o ToLuca 224 CUAUTLALPAN 21 53569|ESTADO DE MEXICO |JUAREZ pusrez 1489 25| 1.5554E+10|com.mx lcom.mx Flio
Hoja 2
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Continuacion Cuadro 32

DIRECTORIO DE EMPRESAS DE COMEDORES INDUSTRIALES UBICADAS EN EL D.F. Y ESTADO DE MEXICO
fi 1 i Corredor i
Cédi Calle, avenida, n q . industrial, Area
80 Personal 4 " | No. o Colonia, | No. Tipo de
Nombre de la unidad dela Nombre de la clase de andador, centro Cédigo Entidad No. Correo Sitio en
No. B Razén social L ocupado ext.o|, pisoo|letra| unidad habitacional o N de N Municipio | Localidad . . |Manzana N unidad
econémica clase de actividad carretera, N N N comercial o Postal Federativa distica Teléfono | electrénico | Internet N
(estrato) km | nivel | int. barrio local
actividad manzana u otro mercado bésica
publico
£ [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6410 INAUCALPAN DE  [Naucalpan de
[GRUPO GRAFICO ROMO | GRUPO GRAFICO ROMO SA DE CV. 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_|DEL ESFUERZO. 5| COLONIA SAN ANDRES ATOTO 53500]ESTADO DE MEXICO [JUAREZ pusrez 1544 27| ol Flo
2 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 514100
[GRUPO PRALIN (GRUPO PRALIN SA DE CV. 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES [PERSONAS |CHOLULA 8_5' 3|HIPODROMO CONDESA 6170|DISTRITO FEDERAL |CUAUHTEMOC Jc 0C 1426 18] Fl10
[GRUPO TECNICO EN
23 [GASTRONOMIA LOS GRUPO TECNICO EN GASTRONOMIA LOS [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 101 A 250
[AZULEJOS DEL BAJIO SA_|AZULEJOS DEL BAJIO SA E INSTITUCIONES PERSONAS _[POCHITECAS 56 PASEO DE CHURUBUSCO 9030[DISTRITO FEDERAL |IZTAPALAPA __|iztapalap 2403 1 1556940566| Flio
24 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11 A 30 [CENTRAL (LAZARO GUSTAVO A. Gustavo A.
MORSOU DE MEXICO MORSOU DE MEXICO S A DE CV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES [PERSONAS |CARDENAS) 15_2' 15_2|COLONIA NUEVA VALLEJO 7750|DISTRITO FEDERAL |MADERO [Madero 1078 1] 5591758695 FlI0
£ [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 Y mAs
PAM PAM SA CV PAM PAM SA CV E INSTITUCIONES PERsONAS [cALvARIO 106} TLALPAN 14000|DISTRITO FEDERAL |TLALPAN Tlalpan 943 6] 53259084 Flo
26 |COMERCIALIZADORA DE [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 0AS [o]
[AUMENTOS REPRESENTACIONES INSERCOM SA DE CV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[ORIENTE 172 234 MOCTEZUMA 2A SECCIONCION 15500[DISTRITO FEDERAL |CARRANZA carranza 564 5| 52642366] Fuo
no
27 s pservicios [SERVICIOS DE COMEDOR PARA [ESPECIFICA [CUMBRES DE TLALNEPANTLA gafripe@ava
PROFESIONALES 5 P SERVICIOS PROFESIONALES SA DECV 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES po AcuTZINGO 175} PIRULES 54040[ESTADO DE MEXICO [DE BAZ Talnepantla 209) 27] 53797408 ntel.com Flio
28 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 101 A 250
SERVI ALIMENTOS SERVI ALIMENTOS S A DE CV 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS |cAROLINA NAPOLES 3810[DISTRITO FEDERAL [BENITOJUAREZ [Benito Juarez [037A 56876533
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Continuacion Cuadro 32

N EL D.F. Y ESTADO DE MEXICO

Nombre de la unidad
econémica

Razén social

Nombre de la clase de
actividad

DIRECTORIO DE EMPRESAS DE COMEDORES INDUSTRIALES UBICADAS El

Calle, avenida,
andador,
carretera,

manzana u otro

Corredor
industrial,
centro
comercial o
mercado
publico

o|Colonia,
, pisoo|letra| unidad habitacional o
barrio

Entidad
Federativa

Municipio

Localidad

Teléfono | electrénico

Sitio en
Internet

[SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 Y mas |COLONIA PENON DE LOS 0

20 [SKY CHEFS DE MEXICO SKY CHEFS DE MEXICO SA DE CV/ 722310 EMPRESAS E INSTITUCIONES [PERSONAS |]SONORA SN BANOS 15620|DISTRITO FEDERAL [CARRANZA Carranza 140 1] 5551336249 FlI0

[SKY CHEFS DE MEXICO SA [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs 0

ov SKY CHEFS DE MEXICO SA DE CV 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[AVIACION MILITAR 30f COLONIA FEDERAL 15720[DISTRITO FEDERAL |CARRANZA carranza 795 1] 1.5551€+10) Flo
31 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 251 Y mas

[soDEXHO MEXICO SODEXHO MEXICO SA DE CV E INSTITUCIONES PERSONAS [ALVARO OBREGON 121fp 15 ROMA TO FEDERAL |CUAUHTEMOC _[cuauhté 1017 28| 11023300) Fuo
32 [TECNICA ALIMENTICIA | TECNICA ALIMENTICIA EMPRESARIAL SA DE [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 101 A 250 GUSTAVOA.  [Gustavo A.

EMPRESARIAL v € INSTITUCIONES PERSONAS [AHUEHUETES 73] [SAN BARTOLO ATEPEHUACAN 7730|DISTRITO FEDERAL |MADERO Madero 934 4] 24800143 Flo
33 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11 A 30 EJIDOS DE STA. MA.

[WWPL MEXICO S A DE CV |WWPLMEXICO S A DE CV. 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES [PERSONAS  |PLAN DE AYALA M [AZYAHUACAN 9570|DISTRITO FEDERAL |IZTAPALAPA 1ztapalapa 1091 7] 5556904462 FlI0
El [SERVICIOS DE COMEDOR PARA

|COSMOPOLITANA E INSTITUCIONES PERSONAS _[AVENIDA REFORMA [sn LOMAS DE SAN LORENZO 9780[DISTRITO FEDERAL |IZTAPALAPA __|iztapalap 1994 1 of Flo
35 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11 A 30 [COLONIA AMPLIACION MIGUEL

[COMEDOR ROBUMEN 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS_|MATAMOROS Isn HIDALGO 2 SECCIONCION 14250[DISTRITO FEDERAL [TLALPAN Tialpan 92| 7 0 Fuo
36 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 0As (COLONIA FRACC GABRIEL

[SERVICIO A COMEDORES 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _|CACAHUATALES 14BIS RAMOS MILLAN 14324|DISTRITO FEDERAL | TLALPAN Tialpan 267 1 550) Flio
37 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 0AS PUEBLO SANTA MARIA

IMPRENTA [EMPRESAS E INSTITUCIONES PERsONAS |V sn TEPEPAN 16020[DISTRITO FEDERAL [XOCHIMILCO o 67| 9 Fo

[SERVICIOS DE COMEDOR
38 [PARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA

INSTITUCIONES € INSTITUCIONES PERSONAS _[PLAN SEXENAL 7] (COLONIA LA HUICHAPAN 16030|DISTRITO FEDERAL |XOCHIMILCO _|Xochimilco 207 18] 53340000 Flio
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Continuacién Cuadro 32

DIRECTORIO DE EMPRESAS DE COMEDORES INDUSTRIALES UBICADAS EN EL D.F. Y ESTADO DE MEXICO
Corredor
Cédigo Calle, avenida, . q . industrial, Area 5
. B Personal No. |Edificio| No. o|Colonia, fraccionamiento, No. e . . Tipo de
Nombre de la unidad . . dela Nombre de la clase de andador, . L centro Cédigo Entidad . . No. Correo Sitio en
No. P Razén social L ocupado ext.o|, pisoo|letra| unidad habitacional o N de N Municipio | Localidad ... _ |Manzana ) L. unidad
econémica clase de actividad carretera, N N N comercial o Postal Federativa distica Teléfono |electrénico |  Internet P
(estrato) km | nivel [ int. barrio local .
manzana u otro mercado bésica
publico
39 [ALIMENTACION FIRMICA [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 11430 |AGUSTIN GONZALEZ [ALIMENTOS
ESPECIALIZADA 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PersoNAs |DE cossio 822 DEL VALLE FARMICA 3100|DISTRITO FEDERAL |BENITO JUAREZ |Benito Jusrez 59| 2| 5555759213 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR
PARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs
INSTITUCIONES 722310 |EMPRESAS E INSTITUCIONES PErsONAS [RIO TIGRIS 98| 9|cUAUHTEMOC 6500|DISTRITO FEDERAL |CUAUHTEMOC _|cuauhtémoc 822 13 ol Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR
PARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 0As VENUSTIANO  |Venustiano
INSTITUCIONES 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [calrRO SN ICOLONIA ROMERO RUBIO LocaL 74 15400[DISTRITO FEDERAL |CARRANZA carranza 0304 28 550) Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR
PARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA VENUSTIANO  |Venustiano
INSTITUCIONES 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS |CAIRO SN ICOLONIA ROMERO RUBIO LocAL 15400[DISTRITO FEDERAL |CARRANZA carranza 030A 28 550) Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR
40 |pARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs VENUSTIANO  |Venustiano
INSTITUCIONES 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [calrRO SN COLONIA ROMERO RUBIO LocaL 114 15400|DISTRITO FEDERAL |CARRANZA carranza 0304 2| 550) Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR
PARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oas VENUSTIANO  |Venustiano
INSTITUCIONES 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [cairO SN ICOLONIA ROMERO RUBIO LOCAL 110 Y 111 15400|DISTRITO FEDERAL [CARRANZA carranza 030A 28] 550 Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR
PARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs LOCALES 56 57 VENUSTIANO  |Venustiano
INSTITUCIONES 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERsONAS_[calro Isn COLONIA ROMERO RUBIO 58 59 15400|DISTRITO FEDERAL |CARRANZA carranza 0304 2| 550) Flio
[SERVICIOS DE COMEDOR
PARA EMPRESAS E [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oas LOCAL 133 134 VENUSTIANO  |Venustiano
INSTITUCIONES 722310 [EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS |CAIRO SN ICOLONIA ROMERO RUBIO 149 150 151 15400|DISTRITO FEDERAL [CARRANZA carranza 0304 28 550) Flio
41 |cOMEDOR DE [SERVICIOS DE COMEDOR PARA [VICENTE FOX Lerma de
INDUSTRIAL 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _QuESADA 100) LERMA 52000|ESTADO DE MEXICO |LERMA villada 241 39 ol Flio
CALIDAD TOTAL EN
42 [servicios [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 31450
|GASTRONOMICOS 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _[SANTA LAURA 2 SAN JORGE PUEBLO NUEVO 52164|ESTADO DE MEXICO [METEPEC [Metepec 332] 81) 7222325872 Flio
43 [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 6410 SAN MATEO  [san Mateo
COMEDOR INDUSTRUAL 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS |16 DE SEPTIEMBRE 117) COLONIA EMILIANO ZAPATA 52100{ESTADO DE MEXICO [ATENCO jatenco 344] 23 ol Flio
44 |cOMEDOR LA DIVINA [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs CARRETERA A
PROVIDENCIA 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [HUEHUETOCA 2| SANTA MARIA CALIACAC 54770|ESTADO DE MEXICO [TEOLOYUCAN _Teoloyucan 69 39 ol Flio
santiago
45 |cOMEDOR DE LA FABRICA [SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs
GRACE 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS [ISIDRO FABELA sn PARQUE INDUSTRIAL GREACE 52600{ESTADO DE MEXICO [TIANGUISTENCO |de Galeana 122] 15 ol Flio
46 SERVICIOS DE COMEDOR PARA oAs BENITO JUAREZ Toluca de
BARBACOA ANGELITO 722310[EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _ISIDRO FABELA SN VALLE VERDE LOC 684 685 50140[ESTADO DE MEXICO [TOLUCA Lerdo 2411 20| ol Flio
COMEDORES
47 |INDUSTRIALES QUINTA [SERVICIOS DE COMEDOR PARA 10SE VICENTE Toluca de
ESPERANZA 722310|EMPRESAS E INSTITUCIONES PERSONAS _|ViLLADA SN COLONIA REFORMA 52100{ESTADO DE MEXICO [TOLUCA Lerdo 3496 17] 2772114262) Flo
Hoja 5|
Fuente: INEGI, i istico Nacional de Unidades Ec icas (DENUE), 2010.
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5.3.4 Elaboracion del instrumento y recoleccién de los datos

A continuacion se presenta el cuestionario que se elabor6é con base en las
variables identificadas en la entrevista a profundidad realizada a las empresas de
Comedores Industriales adquiridas por inversionistas extranjeros. Esta opcién de
realizar entrevistas semiestructuradas o directivas consiste en que “el
entrevistador fija de antemano una lista de preguntas que formula en un orden
preciso... todas las preguntas pueden ser abiertas, o se puede optar por intercalar
abiertas y cerradas.”*”

Posteriormente, este cuestionario fue sometido a un proceso de validacion y
modificacion mediante dos pruebas piloto que se realizaron, asi como la revision a
detalle de personas expertas en la elaboracién de este tipo de instrumentos, con el
fin primordial de comprobar si todas las preguntas eran entendibles y faciles de
contestar, es decir, que no existiera ambigiiedad en ninguna de éstas. Inicialmente
este cuestionario contemplaba preguntas abiertas y cerradas.

Se aplicé la primera prueba piloto a un grupo de once estudiantes del Doctorado
en Alta Direccion del 6to. Cuatrimestre del Centro de Postgrados del Estado de
México, de donde se obtuvo como observaciones principales que existiera un
apartado de la frecuencia y prioridad en la solucion de los problemas. En esta
prueba se observo la gran cantidad de informacion que se recopilaria, si se
dejaran las preguntas abiertas en el cuestionario, por tal motivo, se decidié
elaborar un instrumento con preguntas cerradas Unicamente.

Posteriormente, el segundo grupo al que se le aplicé la otra prueba piloto, una vez
hechas las modificaciones al cuestionario inicial con las observaciones del primer
grupo, fue de diez docentes universitarios de nivel licenciatura del Centro
Universitario Valle de México, organismo de la Universidad Auténoma del Estado
de México, quienes aportaron dudas en términos administrativos y ambigtedad en
algunas preguntas.

Finalmente, el grupo de expertos realizé una revision minuciosa de cada punto del
cuestionario y sus observaciones aportaron una nueva escala con los siguientes

valores:
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

En donde a cada respuesta, se le asignaba un valor cuantitativo y cualitativo para
identificar con mayor precision la situacion cuestionada.

También emitieron recomendaciones para evitar cuestionar dos situaciones en
una sola pregunta, uso adecuado de términos, cambio de sentido en algunas
preguntas (generalmente a positivo), uso exclusivo de preguntas cerradas para
evitar la diversificacion de opiniones y la generacion de mucha informacién.

1" Roberto Hernandez Sampiere, op. cit., p. 360.
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Es importante mencionar que este cuestionario fue aplicado a dos muestras piloto
y también a un grupo de personas expertas en este tipo de instrumentos, se
tomaron en cuenta todos los comentarios, recomendaciones y sugerencias para
cambiar el instrumento, con la mejor intencion que quedara mas entendible para la
poblacion objeto de estudio.

Este cuestionario esta dividido en siete secciones, conforme al siguiente orden:

l. Perfil de la empresa.

Il. Factores financieros de la empresa.

II. Factores administrativos de la empresa.
V. Factores familiares de la empresa.

V. Frecuencia e intensidad de los problemas.
VI. Prioridad en solucién de los problemas.
VII.  Toma de decisiones.

En la seccidn | se pretende identificar las caracteristicas principales del negocio o
empresa, forma de constitucion, ingresos anuales, numero de empleados, tipo de
mercado, numero de sucursales, si cotiza en la bolsa y si consideran que posee
alguna ventaja competitiva.

En la seccion Il a IV se cuestiona sobre los problemas financieros, administrativos
y familiares que han enfrentado en la empresa durante sus operaciones
cotidianas.

En la seccién V se requiere informacion sobre la frecuencia de aparicién e
intensidad con que se presentan los problemas financieros, administrativos,
familiares y/u otros en la empresa.

En la seccién VI se pregunta sobre la importancia que le da la administracion de la
empresa a la solucién de los problemas financieros, administrativos, familiares y/u
otros en la compafia.

Y finalmente en la seccién VIl se cuestiona sobre el tipo de decisiones que toma el
empresario o directivo de la compafiia ante los problemas descritos en el
cuestionario.

Esta entrevista semiestructurada o cuestionario se aplic6 a los empresarios o
directivos de las empresas de Comedores Industriales para conocer si poseen
algunos de los factores identificados en las empresas estudiadas en la
investigacion cualitativa y de esta manera comprender su evolucion y desarrollo,
para determinar la tendencia de las empresas de este giro.

En el andlisis cuantitativo de la investigacion se utilizaron los cuestionarios, los

cudles fueron enviados en primer lugar via electronica y se les dio seguimiento a
la respuesta en forma electrénica, telefénica y personal.
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Es importante mencionar que ademas del cuestionario que se envié en forma
electronica, también se anexd un oficio emitido por la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM) en el cual se indica la investigacién y la persona
gue la realiza, también se aclara que dicho estudio es transparente y con fines
académicos, se adjuntdé una portada en archivo pdf en donde se aclara que la
informacion que se obtenga en este instrumento se manejara de manera
confidencial y an6nima, con apego a los mas estrictos lineamientos de ética
profesional de la investigacion cientifica; asi como la primera hoja del cuestionario
en la que se presentan las instrucciones para contestarlo.

A continuacién se muestra el cuestionario que se aplicé a la poblacion en estudio.

Posteriormente, en el capitulo 6 se presentard el andlisis de datos y los resultados
de la aplicacion del instrumento (cuestionario) que a continuacién se muestra.

CUESTIONARIO

Diagndstico de las empresas

No.

INSTRUCCIONES

1. Emplee un Iapiz o un boligrafo de tinta negra para contestar el cuestionario. Si recibe este cuestionario via elec-
trénica, puede contestar directamente en el archivo de excel, sombreando de color la respuesta que elija.
Al hacerlo, piense en lo que ha sucedido los Ultimos tres afios en la empresa en donde se desempefia profesio-
nalmente.

2. Marque con una "X" la opcion elegida. Todas las preguntas tienen opciones de respuesta, elija Gtnicamente una
respuesta, la que mejor describa su experiencia laboral.

3. Si alguna de las preguntas no tiene sentido para usted, por favor pregintele a la persona que le entregé este
cuestionario y le explicé la importancia de su participacion.

De antemano: jMUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION!
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CUESTIONARIO
Diagndstico de las empresas

I. Perfil de la empresa

1.¢ Actividad econémica (descripcién)?

2. ¢Cuél es el tipo de constitucion de esta empresa?
Seleccione con una "X" la respuesta que corresponda al tipo de constitucién de la empresa.

1 Persona Fisica " 2 Sociedad Anénima de Capital Variable
3 Sociedad de Responsabilidad Limitada 4 Otra sociedad mercantil privada

3. ¢ Cuadles son actualmente los ingresos totales anuales de la empresa?
Seleccione la clave que corresponda a los ingresos de la empresa (millones de pesos).

1 50 o menos 2 De51a150
3 De 151 a 300 4 De 301 a450
5 De 451 a 600 6 Mas de 600

4. ¢ Cuantas personas trabajan en esta empresa actualmente, que dependen legal y laboralmente de la misma?
Seleccione la clave que corresponda al nimero de empleados (incluye propietarios, familiares y socios activos).

1 20 o menos 2 De21al120
3 De 121 a220 4 De 221 a 320
5 De 321 a 420 6 Mas de 421

5. ¢ Qué tipo de mercado tiene actualmente la empresa?
Seleccione la clave que corresponda al tipo de mercado de la empresa.

1 Local 2 Regional
3 Nacional 4 Internacional (Regional)
5 Global a nivel mundial 6 Otro (especifique)

6. ¢ Cuantas sucursales tiene actualmente la empresa?
Seleccione la clave que corresponda al nimero de sucursales que tiene la empresa

1 Ninguna 2 Dos o menos
3 De3alod 4 Della20
5 De21a30 6 Mas de 31

7. ¢La empresa cotiza en alguna bolsa de valores?
1Si 2 No

8. ¢ La empresa tiene alguna ventaja competitiva?
1 Si 2 No

9. Silarespuesta de la pregunta 8 fue afirmativa, especifique:
¢,Cual es la ventaja competitiva? Seleccione una opcion.

1 Servicio y/o producto de alta calidad 2 Precio mas bajo del mercado

Innovacién y variedad del
servicio y/o producto.

5 Mercado seguro 6 Otro (especifique)

3 Mayor capacidad de servicios

Hoja 1
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Il. Factores financieros de la empresa

10. ¢ En la empresa se ha presentado ausencia del recurso financiero? (Cartera vencida, endeudamiento, fugas,
fraudes, entre otros).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca "6 Nunca
100% 80% 60% T 40% 20% 0%

11. ¢ La informacién financiera que emite la empresa es deficiente para la toma de decisiones?
. . . . r
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca

100% 80% 60% 40% 20% 0%

12. ¢ La empresa ha enfrentado periodos de ventas bajas y costos altos?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

13. El personal de finanzas, ¢,cuenta con la capacitacién adecuada para la toma de decisiones en el trabajo?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

14. ¢ La planeacion financiera es insuficiente en la compafiia?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

15. Cuando la empresa ha obtenido préstamos, ¢,se ha enfrentado a altas tasas de interés?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

16. Cuando la empresa ha obtenido préstamos, ¢se ha enfrentado a complejidad en los tramites?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

17. En cuanto al proceso de obtencién del financiamiento, ¢, considera que el tempo que toma la autorizacién del
crédito es un obstaculo para el cumplimiento de los objetivos organizacionales?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

18. ¢ La compafiia conoce las fuentes de financiamiento que puede obtener?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

19. ¢ La compafiia cuenta con la adecuada asesoria externa para la obtencién de financiamiento, de acuerdo a las
necesidades de la empresa?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

20. ¢ La aplicacion de los presupuestos y/o proyectos de inversion a largo plazo en la compafiia se concretan?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca

100% 80% 60% 40% 20% 0%

21. ¢Laempresa cuenta con recursos financieros?

1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Hoja 2
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22. ¢La compafiia atiende en forma tardia sus obligaciones de pago? (Con proveedores o acreedores o0 gobierno
0 accionistas).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca " 6 Nunca
100% 80% 60% T 40% 20% 0%

23. ¢ Enla compafiia se han tomado decisiones incorrectas en cuanto al manejo del recurso financiero, durante los
ultimos tres afios?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

24. ¢ Se ha considerado la posibilidad de venta o fusion de la compafiia para solventar las finanzas?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

25. ¢ Se ha considerado la posibilidad de quiebra o cierre de la compafiia ante asuntos financieros?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

Ill. Factores administrativos de la empresa

26. En cuanto a la direccion de la empresa, ¢, Ha enfrentado problemas por desconocimiento administrativo el em-

presario ?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

27. ¢ Enla compairiia el personal administrativo conoce la planeacién? (Mision, vision, objetivos, metas, resultados,

controles).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

28. ¢ La comunicacién en la compafiia es adecuada para el cumplimiento de los objetivos organizacionales?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

29. Encuanto ala informacion administrativa que emite la compafiia, ¢ es suficiente para la toma de decisiones?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

30. ¢ Existe por parte del personal administrativo desconocimiento de las obligaciones de la empresa?
(Legales o administrativas o contables o fiscales).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

31. ¢ El personal administrativo colabora eficazmente en sus areas funcionales?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca

100% 80% 60% 40% 20% 0%

32. ¢ La modernizacion es suficiente en la compafia? (Aprovechamiento de tecnologias).

1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Hoja 3
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33. ¢ La compaiiia es innovadora en sus servicios al cliente?
1  Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

34. ¢ Se da seguimiento a los controles administrativos en la empresa?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

35. ¢ Se implementan sistemas de calidad que permitan la mejora continua en la compafia?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

36. ¢ Ante dificultades administrativas se han tomado decisiones adecuadas?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca

100% 80% 60% 40% 20% 0%

37. ¢En el aspecto administrativo, se han alcanzado los resultados y/o metas establecidas durante los Ultimos tres

anos?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

38. ¢ La compafiia cumple sus obligaciones administrativas ante dependencias gubernamentales?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

39. ¢ Se ha considerado la posibilidad de venta o fusién de la compafiia ante controversias administrativas?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

40. ¢, Se ha considerado la posibilidad de quiebra o cierre de la compariia ante cuestiones administrativas?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

IV. Factores familiares de la empresa

41. ;La empresa es familiar?
1 Si 2 No

42. ¢ Lafamilia propietaria aporté méas del 50% de capital a la empresa?
1 Si 2 No

43. ¢ La familia propietaria dirige, controla y toma decisiones en la empresa?
1 Si 2 No

44. ¢ Existen familiares del duefio trabajando en la compafiia?
1 Si 2 No
Si las respuestas de las preguntas 41 a 44 fueron todas No, pasar ala no. 60.

45. ¢ En larelacion laboral se establecen limites entre empresa-familia?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca

100% 80% 60% 40% 20% 0%

46. ¢ Ha existido lucha de poder entre los integrantes de la familia que laboran en la empresa, por la toma de deci-

siones?
1  Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

47. ¢ En la empresa familiar existe una organizaciéon poco profesional? (Falta de planeacién y escaso uso de tecno-

logia).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

Hoja 4
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48. ¢Enlaempresa existe por parte de los familiares del duefio un aprendizaje continuo de la organizacién?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

49. ¢ El empresario posee habilidades de emprendedor y de administrador?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

50. ¢Laempresa familiar es competitiva en el servicio que ofrece? (Calidad, variedad, limpieza, nutritivo).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

51. En cuanto ala relacion laboral, ¢,cuentan con controles administrativos entre los integrantes de la familia que la-
boran en el negocio? (Apego a politicas, autoridad, responsabilidad, funciones especificas).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

52. ¢ El personal administrativo cuenta con estudios profesionales pertinentes para la labor que desempenfa?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

53. ¢ Han existido dificultades derivadas de la relacion laboral entre accionistas familiares?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

54. ¢ La empresa cuenta con un plan de sucesion? (Eleccion de la persona que dirigird la empresa cuando falte la
persona que lo hace actualmente).
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

55. ¢ Ante polémicas familiares, se han tomado decisiones benéficas para la compaiiia?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

56. ¢ Los conflictos familiares en la empresa, han provocado la separacién de los accionistas?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

57. ¢ La eleccion del sucesor obstaculiza alcanzar los resultados adecuados?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%

58. ¢ Se ha considerado la posibilidad de venta o fusion de la compafiia por controversias familiares?
1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca

100% 80% 60% 40% 20% 0%

59. ¢ Se ha considerado la posibilidad de quiebra o cierre de la compafiia por cuestiones familiares?

1 Siempre 2 Casisiempre 3 Frecuentemente 4 Pocasveces 5 Casinunca 6 Nunca
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Hoja 5
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V. Frecuencia e intensidad de los problemas

60. ¢ Con qué frecuencia se presentan este tipo de problemas en la empresa?

Financieros
1 Siempre 2 Casisiempre
100% 80%

Administrativos

1 Siempre 2 Casi siempre
100% 80%

Familiares

1 Siempre 2 Casi siempre
100% 80%

Otros (especifique)

3 Frecuentemente
60%

3 Frecuentemente
60%

3 Frecuentemente
60%

4 Pocas veces
40%

4 Pocas veces
40%

4 Pocas veces
40%

1 Siempre 2 Casi siempre
100% 80%

3 Frecuentemente
60%

4 Pocas veces
40%

Casi nunca
20%

Casi nunca
20%

Casi nunca
20%

Casi nunca
20%

61. ¢ Cudl es laintensidad con que se presentan este tipo de problemas en la empresa?

Financieros

6 Nunca
0%
6 Nunca
0%
6 Nunca
0%
6 Nunca
0%

Poco
1 Muy graves 2 Graves 3  Poco graves 4 Significantes significantes 6 Insignificanted
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Administrativos
Poco
1 Muy graves 2  Graves 3 Poco graves 4 Significantes significantes = 6 Insignificantes
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Familiares
Poco
1 Muy graves 2 Graves 3 Poco graves 4 Significantes significantes 6 Insignificanted
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Otros (especifique)
Poco
1 Muy graves 2 Graves 3 Poco graves 4 Significantes significantes =~ 6 Insignificantes
100% 80% 60% 40% 20% 0%
V1. Prioridad en solucién de los problemas
62. ¢ Qué prioridad le da a la solucion de este tipo de problemas en la empresa?
Einancieros
1 Muyalta 2 Alta 3 Media 4 Baja Muy baja 6  Ninguna
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Administrativos
1 Muyalta 2 Alta 3 Media 4 Baja Muy baja 6  Ninguna
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Familiares
1 Muyalta 2 Alta 3 Media 4 Baja Muy baja 6  Ninguna
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Otros (especifique)
1 Muyalta 2 Alta 3 Media 4 Baja Muy baja 6  Ninguna
100% 80% 60% 40% 20% 0%
Hoja 6
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VIl. Toma de decisiones

63. ¢, Qué acciones se han tomado ante los problemas descritos anteriormente en la empresa?
Seleccione la respuesta que corresponda.

Continuar con el negocio sin ninglin Continuar con el negocio y realizar
cambio. algunos cambios.
Cambiar de giro o actividad Fusionarse o admitir mas socios en la
econdémica. empresa.

Otro

5 Vender la empresa. -
(especifigue)

64. ¢ Qué tipo de problemas obligaria a la administracién a considerar la posibilidad de vender la empresa?

1 Financieros 2 Administrativos
3 Familiares 4 Otro (especifique)

Hoja 7

iMuchas gracias por su valiosa participacién!

5.3.5 Técnica cuantitativa de analisis e interpretacion de la informacion
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El proceso para efectuar el analisis estadistico™'” abarca las siguientes fases:

1. Seleccionar un programa estadistico en computadora para analizar los
datos.

Ejecutar el programa.

Explorar los datos:

Analizar descriptivamente los datos por variable.

Visualizar los datos por variable.

Evaluar la confiabilidad y validez logradas por el instrumento de medicion.
Analizar mediante pruebas estadisticas las hipotesis planteadas (andlisis
estadistico inferencial).

6. Realizar analisis adicionales.

7. Preparar los resultados para presentarlos (tablas, gréaficas, cuadros).

wn

S

Cada una de estas fases se describen a continuacion, la forma en cémo se llevan
a cabo:

1. Seleccionar un programa estadistico en computadora para analizar los
datos: el programa utilizado es el Statistical Package for the Social
Sciences (SPSS) o Paquete Estadistico para las Ciencias Sociales.

2. Ejecutar el programa: en esta fase se capturd el cuestionario (item por
item), en la tabla de las variables; identificando en cada una su nombre,
tipo, numero de decimales a utilizar, valores, escala, entre otros datos.

> Con base en Roberto Hernandez Sampieri, op. cit., pp. 406 - 491
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En la tabla de datos se capturan los resultados obtenidos en la recopilaciéon
de informacion a través de los cuestionarios aplicados de cada una de las
personas encuestadas, registrando las respuestas obtenidas conforme a los
valores capturados previamente en la hoja de las variables.

3. Explorar los datos. En esta fase se realizan las siguientes actividades:
analizar descriptivamente los datos por variable y visualizar los datos por
variable. El analizar descriptivamente los datos se realiza mediante los
estadisticos descriptivos, que son tablas de frecuencias, medidas de
tendencia central y dispersion. Y visualizar los datos por variable, el
sistema genera graficas para presentar cada una de las variables.

4. Evaluar la confiabilidad y validez logradas por el instrumento de medicién,
mediante el coeficiente de confiabilidad alfa de Cronbach (a), el cual
determina las medidas de coherencia interna y su valor oscila entre O y 1,
donde O significa nula confiabilidad y 1 representa un maximo de
confiabilidad (confiabilidad total)’®. El cuestionario aplicado en este estudio
tiene un coeficiente de confiabilidad de alfa de Cronbach de .893, que es un
valor cercano a uno y por lo tanto, tiene un nivel de confiabilidad aceptable.

5. Analizar mediante pruebas estadisticas las hipétesis planteadas (analisis
estadistico inferencial). En esta etapa se determinaron los calculos
estadisticos para comprobar la hipétesis, es decir, se elaboraron las
correlaciones correspondientes.

6. Realizar andlisis adicionales. Una vez ya determinados los resultados en
nameros, se necesita hacer una revision de los aspectos mas importantes
del estudio, para mencionarlos en los resultados.

7. Preparar los resultados para presentarlos en tablas, graficas y/o cuadros y
presentar su explicacion e interpretacion de cada uno, de esta manera, se
confirma o no la hip6tesis formulada al inicio de la investigacion.

178 Con base en Ibid, p. 439.
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CAPITULO 6

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

6.1 Analisis e interpretacion de los resultados

Esta investigacion tiene un enfoque mixto, por lo tanto, en este capitulo en la
primera parte se analizan e interpretan los resultados obtenidos en la investigacion
cualitativa y en la segunda parte los resultados obtenidos en la investigacion
cuantitativa, conforme la metodologia descrita en el capitulo anterior.

Es importante mencionar de nuevo, que el eje de esta investigacién es la
busqueda de la respuesta al cuestionamiento: ¢ cuales son los principales factores
gue influyen para la venta de las empresas de Comedores Industriales en el D.F. y
Estado de México a inversionistas extranjeros?, y recordar que el objetivo general
es:

v Analizar los principales factores que influyen para la venta de las empresas
de Comedores Industriales en el D.F. y Estado de México a inversionistas
extranjeros.

Partiendo de lo anterior, se presentan a continuacion los resultados obtenidos en
las dos etapas de la investigacion.

6.2 Analisis de datos cualitativos

En la etapa de la investigacion cualitativa se aplicaron entrevistas a profundidad a
las empresas de Comedores Industriales que ya han sido adquiridas por
inversionistas extranjeros, con el fin de identificar el perfil y factores que influyeron
para su venta.

En primer lugar se presentan los antecedentes histéricos de las empresas en
estudio y posteriormente las entrevistas a profundidad que fueron aplicadas
mediante la guia elaborada previamente para llevar a cabo éstas, (presentada en
el capitulo 5) y que abarcaron los siguientes aspectos:

I. ldentificacion de la empresa y del entrevistado:

En esta seccion se cuestion6 sobre el nombre, domicilio y giro de la empresa.
También sobre los datos del entrevistado, nombre, puesto, antigliedad,
funciones y responsabilidades con el fin de confirmar si realmente ocup6 un
puesto clave dentro de la entidad econdémica.

II. Perfil de la empresa:
Se preguntd por las caracteristicas principales de la empresa en estudio, su
forma de constitucién, numero de empleados, promedio de ventas anuales,
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namero de sucursales que posee, tipo de mercado en el que se encuentra, Si
tiene alguna ventaja competitiva y si cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores.
Esta seccion sirve para identificar si la empresa en cuestion tiene o tuvo en el
momento de la venta a inversionistas extranjeros, un perfil atractivo o no.

[ll. Problemas de la empresa:

En esta seccién se le pregunt6 al entrevistado que tipos de problemas o
dificultades enfrentd durante su desempefio laboral en la empresa en estudio.
La respuesta del entrevistado en esta seccién fue muy importante, debido a
gue permiti0 conocer y mas adelante profundizar en cada uno de los
problemas vividos o enfrentados en su desempeirio laboral.

IV. Particularidades de cada uno de los problemas de la empresa previamente
mencionados:

En este punto, derivado de los diferentes tipos de problemas sefalados en el
punto lll, se cuestiond las dificultades que se enfrentaron, origen, tiempo,
problemas que quedaron pendientes, problemas mas graves y solucion que se
les dio a cada tipo de problema. (Este punto se dividi6 o se extendié de
acuerdo a los diferentes problemas mencionados por el entrevistado en el
punto Il1).

V. Otros problemas:

En esta seccion, una vez que el entrevistado ya habia hablado sobre los
problemas mas significativos que enfrenté y al cuestionarlo sobre “otros
problemas”, el entrevistado hacia una pausa a manera de pequefia reflexion y
si habia olvidado mencionar alguna otra controversia vivida, este momento era
la oportunidad para hablar sobre ese tema.

VI. Toma de decisiones:

En esta parte de la entrevista, se cuestiond sobre las acciones tomadas frente
a los problemas descritos anteriormente y los entrevistados relataron su
experiencia vivida.

VII.  Informacion adicional

En esta Ultima parte, se preguntdo si deseaban agregar, complementar o
simplemente mencionar algo mas sobre el tema. Esta seccion fue realmente
muy reveladora porque cada entrevistado, a su manera, dio su opinién sobre
lo vivido.

6.2.1 Antecedentes histéricos y entrevistas a profundidad de la Empresa A"’

Esta empresa nacié como un restaurante para llevar a la practica un plan piloto en
el afo de 1968 en un local ubicado en la zona industrial de San Bartolo,

Con base en Sara Lilia Garcia, Algunos aspectos de organizacion y operaciones contables de

una empresa de comedores industriales, 27-29 pp.
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Naucalpan, Estado de México, con la idea de desarrollar un servicio de comidas
para comedores industriales e institucionales.

En 1970, se constituyéo como sociedad anénima, con dos grandes objetivos por
alcanzar: ofrecer una adecuada alimentacion a los trabajadores que les permitia
una permanencia saludable y eficiente al realizar su trabajo en la empresa que
laboraban; y con respecto al patrén, que contaran con un personal eficaz y
productivo, que no tuviera problema de que se trasladaban de un lugar a otro para
cubrir la necesidad de alimentacion, con esto se evitaban el que ocurrieran
accidentes, retardos, enfermedades y esto se reflejaba en la productividad de la
misma. Mas adelante, el 11 de marzo de 1978 se transformé la empresa en una
sociedad andnima de capital variable por la inclusion de nuevos socios, es preciso
aclarar que los nuevos accionistas eran familiares del accionista fundador. El 3 de
enero de 1983, se cred una compafia para operar exclusivamente en el norte de
la Republica como personal moral autébnoma, pero bajo la direccion y tutela de la
compafia A, S.A. de C.V.

En 1992 esta empresa proporcionaba un promedio de 140,000 servicios diarios,
mismos que se daban en méas de 70 empresas en el area del D.F., Estado de
México y Morelos. La organizacion que en 1968 constaba de 8 personas en total,
en 1992 contaba con méas de 1600 empleados distribuidos en sus distintas plazas.

Con ese continuo crecimiento, la empresa habia desarrollado una infraestructura
administrativa y operativa capaz de responder a los requerimientos y necesidades
especificas de los clientes.

La empresa A, S.A. de C.V. era una empresa 100% mexicana que se habia
distinguido como lider en su ramo por el desarrollo y aplicacion de tecnologia
propia en materia de servicios alimentarios a nivel industrial, ya que gracias a su
trayectoria se mantenia solidamente a la vanguardia dentro del mercado nacional
y en franca posicion de crecimiento para cubrir nuevos mercados.

Durante 1992 y 1993 la empresa contaba con gran solvencia econémica y un
futuro prometedor.

Durante este tiempo, al interior de la empresa surgieron algunos problemas por el
liderazgo de la administracion entre los hijos de los tres accionistas, es importante
mencionar que los tres accionistas eran hermanos; al darse cuenta de esta
situacion uno de los accionistas decidié comprar las acciones de la compaiiia a los
dos restantes para evitar problemas o fricciones entre familiares. Para llevar a
cabo la compra de la empresa, el accionista (comprador) tuvo que solicitar un
préstamo en instituciones financieras a mediados de 1994 con la mejor intencion
de independizarse y consolidar su negocio.

Sin embargo en esa época nuestro pais sufrid una crisis econémica y “la crisis
macroecondémica se propag0é hacia las empresas. Durante esta crisis, las
compafiias mexicanas tenian mucho acceso a la deuda denominada en ddlares
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estadounidenses. A pesar de que al inicio de la década de 1990 el tipo de cambio
era semifijo, esto es, fluctuacion dentro de una banda, las favorables condiciones
macroeconémicas reducian las preocupaciones por el riesgo cambiario implicito
en esta deuda. Los grandes montos de la inversion se financiaban principalmente
con préstamos bancarios y en menor medida con crédito comercial y venta de
acciones; por lo tanto, el nivel de endeudamiento era considerable. Con la
devaluacion del peso en 1994, las empresas mexicanas enfrentaron un aumento
significativo en el valor en pesos de la deuda denominada en délares. Ademas, el
incremento de las tasas de interés locales acrecento el costo de la deuda en
pesos. Lo anterior, junto con la disminucién en las opciones crediticias y en la
demanda interna, hizo que muchas empresas quebraran o al menos fueran
seriamente perjudicadas.”"®

A finales de 1994 la empresa empezo a tener problemas en el flujo de efectivo, los
clientes no cumplian con el plazo del pago establecido, no se pagaba a tiempo a
los proveedores, acreedores e impuestos, ademas se contaba con el compromiso
impostergable del pago de la deuda contraida para adquirir la totalidad de la
compafia. Conforme fue pasando el tiempo la empresa perdio su liquidez, dejo de
pagar a proveedores y los impuestos, con el fin de pagar por lo menos los
intereses de la deuda contraida y cada vez los intereses moratorios se
incrementaron mas y mas, al igual que el monto de la deuda.

En esta situacion critica en la que se encontraba la empresa A, S.A. de C.V. surge
la oferta de ser adquirida por una empresa extranjera que se dedicaba a ofrecer
servicios de comedores industriales en Francia y deseaba introducirse al mercado
mexicano; el duefio de la empresa aceptd esta oferta como solucién para salvar a
su compafia. La negociacion se llevé a cabo durante 1994 en forma amigable, es
decir, bajo un enfoque de adquisicidon europeo en donde se persiguen objetivos
estratégicos que pretenden el crecimiento corporativo, y el duefio anterior pasé a
ser accionista con el 49% de participacion en el capital. Conforme fue pasando el
tiempo, los nuevos duefios de la empresa se interesaron en adquirir la parte
restante del capital de la compafiia. Tres afios después el accionista mexicano
vendié totalmente sus acciones a la compafiia extranjera. A partir de 1998 la
empresa mexicana mas importante en dar el servicio de comedores industriales en
nuestro pais y que naci0 en 1968 se convierte en parte de una empresa
transnacional.

A continuacion se presenta el andlisis de contenido de la entrevista a profundidad
en la empresa A; el cual tiene como objetivo exponer las ideas principales
aportadas por el directivo de esta empresa vendida a inversionistas extranjeros,
con el fin de identificar los factores que influyeron para tomar esta decision. Es
importante mencionar que Unicamente se logré obtener una entrevista con el
antiguo Contador General de a empresa, debido a que la operacion de venta se

18 Karen Watkins, Jaap Spronk y Lucia Féliz, Propagacién de crisis en las empresas: la

experiencia mexicana, p. 121.
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realizé en 1995 y actualmente en la administracién ya no hay gente que haya
trabajado en esa época.

Se extrajeron los parrafos, frases o palabras mas significativos del tema abordado,
como se puede apreciar a continuacion:

En primer lugar, es importante sefialar que esta entrevista se le realizé al Contador
General de la empresa A, quien labor6 de 1990 a 1997 en dicha compafiia, que
fueron precisamente los afios en los que se llevd a cabo el proceso de venta de la
compafiia a inversionistas extranjeros. Esta empresa fue constituida como
sociedad an6nima en 1970 y se vendio en 1995, por lo tanto, permanecié 25 afios
como empresa familiar de capital nacional.

Esta empresa se reconocia como empresa lider en su giro por varios aspectos
positivos en cuanto a la cantidad de empleados y mercado que abarcaba.

Contador: “En esos afios, ya era la empresa lider... tenia aproximadamente 2200
trabajadores a nivel nacional.”

“El tipo de mercado era nacional. ... habia sucursales en Chihuahua, Reynosa
(fuerte en el norte), Nogales, Guadalajara, Querétaro, Guanajuato, Hidalgo,
Morelos, Aguascalientes, Estado de México y la matriz que estaba en México.”
‘Era la que tenia mas clientes que la competencia, cuando estuve ahi
manejdbamos alrededor de 220 clientes”.

Mediante la entrevista, se confirma que la compafiia A, contaba con una ventaja
competitiva muy marcada en comparacion con todos sus competidores, ofrecia
sus servicios a nivel nacional y concentraban su materia primera en almacenes
generales para surtir a todos sus comedores, por tal razén, obtenian bajos costos,
como se puede apreciar por las caracteristicas que menciona el directivo
entrevistado:

“Era lider en cuanto al niumero de clientes y al nUmero de servicios.”

“Fue la primera empresa de comedores industriales que tuvo su propio almacén
(de abarrotes, verduras, frutas, lacteos, y algo muy importante desarroll6 su propia
carniceria)... Y lo que se llama el comisariato, lo que es la cocina de la empresa,
para elaborar la comida para aquellas empresas que no tenian instalaciones.”

‘Al comprar todo en volumen los costos bajaron y l6gicamente se ofrecian
productos de calidad, con materia prima de primera y a bajo costo. Fue la
empresa que empezé a manejar los almacenes centrales.” “Entonces se vio el
costo beneficio y si nos ahorrdbamos hasta un 30%, le bajamos un 30% en el
costo de los productos, eso le permitio a la empresa bajar sus costos, [Io] que la
competencia no podia [hacer], en ese tiempo.”

También al hacer mencion sobre el tipo de servicio que ofrecia la compafia A, se

aprecia la alta calidad en todos los aspectos variedad, nutricion, higiene, entre
otros:
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‘Fue de las primeras empresas que empez6 a trabajar un menu ciclico, la
competencia tenia un menu ciclico de 1 0 2 semanas, en ese entonces se empezo
un ciclo de un mes y medio...”

“La calidad con la que trabaja el personal de operacion... les daban capacitacion a
los chefs... los mandaban a sus escuelas a actualizarse, a las mayoras también
les daban cursos.”

‘Habia un buen estudio del mercado... Participaba gente profesional como
nutridlogos, estaba el departamento de Nutridlogos y tenia dos asistentes, aparte
estaba el servicio médico...en donde realizaban los analisis microbioldgicos....
Esas pruebas las hacian a diario, en aquéllos comedores que tenian arriba de 300
comensales y en todos los comedores de ejecutivos”.

Una vez conocido el perfil de la compafiia A, se le cuestiono al directivo sobre los
problemas que observd en la empresa y menciona que Unicamente existian
problemas familiares:

“‘Desde que estuve ahi, habia un buen manejo administrativo, estaban muy bien
delineados los canales de comunicacion, en el organigrama se respaldaban
[respetaban] las jerarquias, la toma de decisiones, la gente participaba, por eso yo
creo que esta empresa es y sigue siendo una de las mejores. Dejaban participar a
la gente, la respaldaban, tomaban en cuenta las ideas, le hacian caso... pero algo
como toda empresa familiar....”

“Empez0 a haber problemas con los socios, que eran 3 hermanos, el fundador se
enfermo... llegd el hijo del fundador y pues le dieron un puesto adjunto a la
direccion, empezdé a haber conflictos... empezaron a romperse los canales de
comunicacion...”

“No eran conflictos administrativos, no tanto duplicidad..., era lucha de poderes.”
“A mediados de 1993, uno de los hermanos tomé la decision de comprar la
empresa a los otros dos hermanos.”

Posteriormente, estos problemas familiares provocaron una separacion de los
accionistas de la compafia:

“En el 1993, a finales, el Ing. le compra la empresa a sus hermanos y ahi empezé
el debate...”

“‘Empezamos 1994 bien, pero se traia una carga muy fuerte de intereses. La
empresa pidié un préstamo y €l pidid6 un préstamo de varios millones, con eso
pagod la empresa a sus hermanos.”

“La empresa tenia una carga muy fuerte, pagar capital e intereses y aparte todo lo
demas, se perdieron algunos clientes, salido gente del otro hermano, se tambaled
la administracion de la empresa.... muchos se fueron porque iban a poner otra
empresa, a larga no la pusieron, pero mucha gente abandoné algunos puestos
claves... Se logré superar...porque habia gente que si conocia bien su trabajo.”
Una vez separados los accionistas, el duefio de la empresa, enfrentd problemas
financieros para pagar la deuda a sus hermanos y ademas a esta situacion le
afecto la situacion de crisis econdmica de nuestro pais:
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“La empresa no tenia problemas financieros, pero para pagar tantos millones de
pesos, el Ingeniero [el duefio] decidié que mejor la empresa pidiera ese dinero...
la empresa fue la que se endeud6 con el banco.”

‘A mediados de 1994, algunas empresas, mas que nada las transnacionales
dejaron de pagar, las finanzas se fueron apretando un poco, al banco se le tenia
que pagar... De hecho se hizo un convenio con Hacienda a partir de julio-agosto
del 94, para hacer pagos en parcialidades, porque ya se estaba viendo que no se
podia.... con los proveedores se habld, se hizo el uso de varias estrategias para ir
saliendo...

Llegamos a diciembre la devaluacion, iniciamos 95... si traiamos problemas se
hizo un problemon...”

“En diciembre del 94 se vino la devaluacion, empezamos 95 muy mal.”

Frente a esta situacion critica financiera en la empresa, el duefio decide vender
parte de sus acciones a inversionistas extranjeros:

“El Ingeniero vio que si queria mantenerse al frente de la empresa, se tenia que
vender una parte.”

“Los del grupo SHRM'" en noviembre de 1994 visitaron al Ingeniero y empezaron
a hacer la negociacién, el Ingeniero dijo vamos a sentarnos a platicar y desde ahi
se manejo que les podia vender el 49%....en mayo del 95 se hace oficial la venta
del 49% a grupo SHRM, grupo francés.”

Se le cuestiona al directivo, si una vez realizada la venta a los inversionistas
extranjeros siguen los problemas financieros:

“Llegaron varios millones, se le pago6 todo a Hacienda, a los proveedores se les
pago... se saned la empresa. Se saned con la inversion de los franceses. A partir
de ahi las finanzas sin ese préstamo, ya no habia problemas.”

También se le pregunta qué cambios hubo en la administracion, una vez realizada
la venta a los inversionistas extranjeros:

“El [el accionista mexicano] tenia el 51%, tenia que hacer muchas concesiones, no
podian dejar la administracion en manos de un mexicano y le impusieron un
Director Adjunto...”

‘A toda el area de administracion, le hacian una auditoria trimestral (personal
europeo), el trabajo incrementd considerablemente. Era una auditoria de todo, en
el acuerdo estuvo que ellos siendo socios ellos iban a hacer una auditoria
trimestral... y si se nos informé... a la larga lo llevo a perder su empresa.”

“La empresa se vendio en 1995 [el 49% restante de las acciones] y en menos de 4
afnos se vendidé toda la empresa.... El con las concesiones que hizo, otorgd el
poder, cuando lo quiso retomar ya no pudo...”

19 Siglas de la empresa extranjera.
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“‘En 2001 este grupo vende toda la empresa a otra empresa de Comedores
Industriales ubicada en segundo lugar en México, empresa espafiola-inglesa.
SHRM se dedica a conseguir empresas que tengan problemas, llegan, las nivelan
y después las venden, no estdn mas de 5 afios y después la venden. Esta
empresa se fusiona y se consolida como la lider, se suman 200 comedores que
traia la compania A y 80 de la otra.... son un monstruo a nivel nacional... Ahorita
es quien lleva la batuta aqui en México.”

A través de esta entrevista a profundidad, se reconocen los siguientes puntos
sobre la compafia A:

v' La compaiiia A fue constituida en 1970 y vendida en 1995, por lo tanto, fue
empresa familiar mexicana durante 25 afios.

v" Durante los 25 afios de administraciébn mexicana la empresa se consolido
en el mercado ofreciendo un servicio de alta calidad a nivel nacional,
cuidando aspectos como calidad, higiene, nutricion, variedad.

v El origen de la separacion de los accionistas fueron problemas familiares:
falta de comunicacién y lucha de poderes.

v' A principios de 1993, el hermano que decide comprar la compafiia, se ve
obligado a obtener un préstamo para el pago de la empresa a los demas
accionistas; compromiso que desestabiliza la empresa.

v' Ante la desestabilizacion financiera de la empresa y la situacion de crisis
econOmica en el pais, decide vender en mayo de 1995 el 49% de las
acciones a inversionistas extranjeros.

v' En 1999 el accionista mexicano, a menos de cuatro afios de la venta de su
empresa, decide vender todas sus acciones a los inversionistas
extranjeros.

v' En 2001 los inversionistas extranjeros venden la compafiia a una empresa
espafiola-inglesa.

v' Actualmente la unién de estas dos empresas son la compania lider en
comedores industriales en México.

6.2.2 Antecedentes histéricos*®® y entrevistas a profundidad de la Empresa B

Su origen se remonta a la etapa de adolescencia del accionista fundador quien
ocupd diferentes puestos dentro de varios restaurantes en la ciudad de México.
Asi fue adquiriendo experiencia e interés en los negocios de alimentacion.

Posteriormente fue invitado a formar parte en la organizacion de los servicios de
alimentos durante las Olimpiadas de México en 1968, “en donde hubieron 6
comedores en los que se atendian a 7,000 atletas y empleados, sumando un

18 Con base en Sara Lilia Garcia, Importancia del control administrativo en los servicios de eventos

especiales de una empresa de comedores industriales ubicada en el D.F., 8-9 pp.
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total de 14,000 servicios de comidas diarias. Naciendo aqui la inquietud de

manejar comedores industriales”*®*; como una empresa formal y bien establecida.

“Ya con la idea fija, un dia [el accionista] vio un anuncio en el periédico donde
solicitaban un concesionario para los comedores de una compafia en Michoacéan.
Al ser entrevistado, le confirman y le otorgan la concesion y es cuando tuvo que
decidir el nombre de la nueva empresa.”#

Esta empresa fue “pionera en el ramo de la alimentacion colectiva en México,
nace en 1975 como respuesta a las necesidades del mercado empresarial que
demandaba la existencia de empresas especialistas en la prestacion de servicios
de alimentacién. Desde sus inicios, se ha preocupado no sélo por atender las
necesidades tradicionales de gusto y satisfaccién de sus clientes, sino también por
desarrollar diferentes alternativas de servicio, lo cual ha permitido incursionar con
optimos resultados, en nichos de mercado tales como: Comedores, Cafeterias,
Restaurantes y Eventos Especiales.”®

La compaiiia B, S.A. trabajé por mucho tiempo en provincia prestando servicio en
construcciones de minas, presas, hidroeléctricas. En 1990 entra en el mercado
de la Ciudad de México. En noviembre de 1994 el fundador de esta empresa se
une con dos socios; logrando con esta incorporacion la fusion de experiencias y
compromisos para ofrecer un servicio profesional de alimentacion a la industria
mexicana.

Durante mas de una década, aproximadamente de 1994 a 2007 esta empresa fue
fortaleciendo su mercado, el prestigio del servicio que ofrece y ampliando su
cartera de clientes, situacion favorable que permitié el crecimiento econémico de
la compafiia, reflejandose en su infraestructura al contar con el equipo requerido
para responder rapido y eficientemente a las necesidades actuales y futuras de
cualquier cliente, con lo cual, los clientes pueden tener la confianza de que su
infraestructura garantiza el buen funcionamiento del servicio que se les presta;
entre estos se encuentran: almacenes, equipo de transporte de materias primas y
alimentos, camaras de refrigeracion, laboratorio de analisis y equipo
computacional.*®*

Los servicios'® que la empresa de comedores industriales ofrece actualmente
son: concesion, honorarios por administracion, catering, garantia de servicios y
valores agregados; los cuales se explican a continuacion:

181 México, Comedor Industrial, S.A., “Conozcamos la historia”, En su punto, México, (Boletin

interno afio 3, no. 28), mayo de 1999, [s.p.].

'8 pid.

18 Consultado en la pagina electronica de la compafiia B, S.A., Quienes somos, 26 de febrero de
2010.

184 Con base en la pagina electrénica de la compafia B, S.A., Infraestructura, 26 de febrero de
2010.

1% |bid, Servicios.
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Concesion

Se encarga de proveer y coordinar los recursos humanos y materiales necesarios,
para ofrecer un servicio de alimentacion, a cambio de un precio fijo por comida,
previamente pactado con el cliente al cual se le ofrece el servicio, utilizando
Unicamente sus instalaciones y equipo.

Honorarios por administracion

Se ofrece a realizar, a nombre de su cliente, todas las actividades necesarias para
administracion del servicio, tales como contratacion, compras, contabilidad y
supervision directa de la operacion, ejerciendo asi el presupuesto autorizado por
su cliente, recibiendo como pago un porcentaje sobre el total de las erogaciones
realizadas para la prestacion de este servicio.

Catering

Se ofrecen dos principales servicios: comida elaborada y box lunch, los cuales se
brindan, a través de un comisariato central de acuerdo a las necesidades de cada
empresa, ya sea por no contar con instalaciones de comedor o por requerir del
servicio una sola vez.

Garantia de Servicios

La empresa cuenta con el conocimiento y experiencia de nutriélogos encargados
de disefiar los ciclos de menus, acorde a las necesidades nutricionales para el
correcto desempenfio de los trabajadores, de acuerdo a las caracteristicas y giro de
cada empresa; para ello, se utilizan sistemas computacionales que permiten
asegurar la satisfaccién de los clientes.

Valores agregados

Disefilo de Comedores y Restaurantes: si alguna empresa desea construir un
comedor o remodelar sus instalaciones se le ofrece el servicio de asesoria, ya que
cuenta con un grupo de especialistas experimentados en el disefio y equipamiento
de este rubro.

Eventos Especiales como: coffe break, bocadillos, cocktail, taquizas, banquetes
(servicio ejecutivo, bodas, XV afos, bautizos, entre otros).

Un aspecto que se cuida mucho en esta empresa, es la calidad del servicio que se
ofrece y como prueba de esto se describen los reconocimientos de calidad y
certificaciones™®® obtenidas en los Ultimos afios: Certificacién 1SO 9001-2000,
también cuenta con un programa de aseguramiento de la calidad en los servicios
de alimentacion que se enfoca a fortalecer los siguientes aspectos: higiene y
calidad de insumos y materias primas, alimentos elaborados, asi como en las
instalaciones y equipo; buenas précticas de higiene del personal operativo. Para
ello se tiene el apoyo del departamento de calidad que es el responsable de
realizar auditorias de control a las unidades de trabajo y a los proveedores

18 Consultado en la pagina electrénica de la Compaiiia B, S.A., Calidad y certificaciones, 26 de

febrero de 2010.
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autorizados, asi como de llevar a cabo, a través del laboratorio interno, un
programa de monitoreo de alimentos, superficies y operarios.

Ademas se cuenta con capacitacion constante enfocada a la certificacion de las
operaciones en el programa del Distintivo H. Por otro lado, el reglamento de
higiene y seguridad contempla que, en cuanto a la materia prima, se lleve una
revision continua de los productos, desde que son recibidos hasta su
procesamiento, utilizando el sistema de inventario primeras entradas, primeras
salidas (PEPS).

Con relacion al personal, este utiliza todos los implementos necesarios, tanto de
seguridad como de higiene para el desempefio de sus actividades.

En cuanto al sistema de abastos, éste es el responsable de la proveeduria
oportuna; ademas, se encarga de verificar que los proveedores seleccionados
cuenten con la infraestructura necesaria para respaldar las operaciones y que
cada uno de ellos cuente con los pardmetros de seguridad e higiene que establece
la norma oficial.

Con base en lo anteriormente descrito, se conocen las actividades mas comunes y
caracteristicas de la empresa de comedores industriales, de esta manera, se
comprueba que la empresa que surgié como una micro, al paso del tiempo se ha
convertido en una gran empresa con una actividad econdémica que genera
aproximadamente 5 millones de servicios de comida al afio, cuenta con 1035
empleados y 50 principales clientes;'®” esto demuestra la gran magnitud de
crecimiento que ha tenido de 1975 a 2008.

Al inicio del 2008, surgio la inquietud por parte del accionista fundador en vender
la empresa, cansado de haber dedicado toda su vida a ella y con la firme idea de
desprenderse de todas las preocupaciones y trabajo que implica poseer un
negocio de tal magnitud; ademas, con la percepcién de que su gran esfuerzo por
haber constituido dicha empresa no era valorado por las siguientes generaciones.
Bajo esta percepcion, el accionista fundador decide formalmente vender la
empresa cuando recibe una oferta por parte de una empresa extranjera de origen
danés, que se dedicaba a ofrecer diferentes tipos de servicios de limpieza,
seguridad, fumigaciones, entre otros; pero que pretenden incursionar en el campo
de los comedores industriales.

En abril del 2008 se cierra el trato y es formalmente adquirida por la compafia
extranjera. La adquisicion por parte de los inversionistas extranjeros se realiza en
forma amigable, es decir, bajo un enfoque europeo, con el primordial objetivo de
lograr un crecimiento corporativo e incursion en nuevos servicios.

Con referencia a la empresa B, ésta fue vendida en el afio 2008, la mayor parte
del personal administrativo ha cambiado, sin embargo, se localizaron a cuatro

187 Con base en documentacion interna de la compaiifa.
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personas que ocuparon puestos claves en la compaiiia antes de y durante el
proceso de venta a inversionistas extranjeros. Enseguida se presenta el analisis
de contenido, dividido en nueve partes, debido a la extensién de los temas
abordados.

Se presentan en cuadros el analisis de contenido de las entrevistas llevadas a
cabo en la empresa B; los cuales tienen como objetivo analizar las entrevistas a
profundidad realizadas a directivos de esta empresa que fue vendida a
inversionistas extranjeros en el 2008, para identificar los factores que influyeron
para tomar esta decision.
Cuadro 33
Antigiedad en el puesto
Analisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directora de . . .
o L, Tesorero Director de Sistemas Director de Compras
Administracion
18 afos. 9 afos. 17 afos. 12 afos.

Es importante mencionar que la solicitud de entrevistas a esta empresa fue
directamente a la Directora de Administracion, quien amablemente accedié y
posteriormente, ella recomendd el personal que ocupaba puestos claves en la
anterior y actual administraciéon y que por lo tanto, habian estado presentes en el
proceso de venta de la empresa. Al iniciar la entrevista a los directivos de la
empresa B, los datos mas importantes de su identificacion personal, para
considerar en este analisis, fueron el puesto y la antigiedad en el trabajo.
Mediante esta informacién, se comprueba la funcién desarrollada en su puesto y
experiencia laboral, el acceso a la informacion que manejan (financiera y
administrativa), esto permite determinar si es confiable o no para la investigacion.

Y con la antigiiedad se puede comprobar si la persona entrevistada conoce o no la
empresa, como ya Se mencion0d anteriormente, las personas entrevistadas
iniciaron trabajando desde que era una empresa familiar (los duefios eran de
capital nacional) y actualmente contintan trabajando con la nueva administracion
gue es una empresa transnacional de capital extranjero.

Con base en lo anterior, la antigiiedad promedio de las personas entrevistadas es
de 12 afos, tomando en consideracion la edad promedio de las personas
entrevistadas y la disminucién de 2 afios, porque la fecha de la entrevista fue en
diciembre de 2010 y la venta en 2008; esto significa que se les necesitd disminuir
los dos aflos que la empresa ya pertenece a inversionistas extranjeros. La
operacion realizada fue:
(18+9+17+12)/4=14
Antigledad de los entrevistados / No. de entrevistados = Antigledad promedio
14-2=12

Ant. promedio — Afios que laboran con nueva administracién=Ant. promedio final

Si se toma en cuenta que la fecha de constitucién de esta empresa fue en 1975y
fue vendida a inversionistas extranjeros en el afio 2008, esta compafiia tuvo una
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vida de empresa familiar mexicana de 33 afios; considerando que las personas
entrevistadas trabajaron durante 12 afos promedio, significa que desempefiaron
su labor profesional durante mas de la tercera parte de la vida de la compaiiia
como empresa familiar; por tal motivo, se considera tiempo razonable para
conocer el funcionamiento y evolucion de la compafia. Consecuentemente, la
eleccion de las personas entrevistadas ha sido con base en su calidad de
informantes, ya que esto garantiza que proporcionen informacion significativa para
este estudio.

Se continda con el analisis de contenido, en el cuadro 34, en donde se abordan
las respuestas en la entrevista a profundidad sobre el tipo de perfil de la
compafia, en donde se les cuestiond el tipo de empresa que era, el numero de
empleados, el promedio de ventas anuales, nUmero de sucursales que tenia y la
ventaja competitiva que poseia.

En cuanto a la respuesta obtenida en el tipo de empresa, todos contestaron
“‘empresa familiar”, que significa que los duefios de ésta integran una familia. El
fundador de la compaiiia es el padre de familia y su esposa e hijos son accionistas
de ésta.

El nimero de trabajadores de la compafia se encuentra entre un rango de 900 a
1500 trabajadores. Conforme a la Secretaria de Economia, en su publicacion del
Diario Oficial de la Federacién del 30 de junio de 2009, en donde establece la
“Estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas”; a partir de 100
trabajadores en una empresa de servicios, se clasifica como grande. Por lo tanto,
tomando en cuenta este criterio, esta empresa en cuanto al numero de

trabajadores, se clasifica formalmente como grande.
Cuadro 34

Perfil de la empresa
Andlisis de contenido de las entrevistas a profundidad
Directorade

Temas abordados o - Tesorero Director de Sistemas Director de Compras
Administracion
Tipo de empresay Familiar. Familiar. Familiar. Familiar.
. ' De 900 a 980 De 1400 a 1500 .
ndmero de empleados |1000 trabajadores. : . 1200 trabajadores.
trabajadores. trabajadores.

Promedio de ventas
anuales

250 millones anuales.

200 millones de pesos.

200 millones de pesos.

Sucursales

La matriz en el DF y las
sucursales en las
empresas del DF, Edo. de
México, Morelos,
Querétaro, Guanajuato,
Hidalgo.

La compaiiia es el
corporativo y sus
sucursales son los
comedores.

Cada comedor es una
pequefa sucursal, (DF,
Edo. de México,
Querétaro, Hidalgo,
Hermosillo, Mexicali.)

Comedores parte centro
del pais y estados
circunvecinos.

Ventaja competitiva

Servicio de alta calidad,
certificacion 1ISO 9000,
Distintivo H, personal con
mas de 30 afios de
experiecia, menu ciclico
durante 3 meses, costos
bajos, precios més bajos
que la competencia y de
muy buena calidad,
analisis clinicos al
personal.

Personal conocedor de la
operacion, servicio de
calidad y se cuenta con
I1SO 9000.

La compaiiia se adapta a
las necesidades del
cliente, calidad en el
servicio, altos niveles de
higiene (estudio
microbiolégico en los
alimentos).

Atencion personalizada al
cliente de acuerdo a sus
necesidades.
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En relacion al promedio de ventas anuales, Unicamente tres de las personas
entrevistadas mencionaron este dato, que permite conocer que las ventas anuales
de la compafia son de mas de 200 millones de pesos anuales. Con base en este
dato y de acuerdo a la clasificacion establecida por la Secretaria de Economia, en
la “Estratificacion de las micro, pequefias y medianas empresas”, las empresas de
servicios cuando se encuentran en un rango del monto de ventas anuales en
millones de pesos (mdp), sera desde $100.01 hasta $250 (mdp). También
implanta un tope maximo combinado, el cual se determina conforme el siguiente
calculo:

Tope Maximo Combinado = (Trabajadores) X 10% + (Ventas Anuales) X 90%.
Tope Méaximo Combinado = (100) X 10% + (250) X 90%

Tope Maximo Combinado = 10 + 225 = 235 (mdp)

Y en las empresas medianas de servicio el resultado es de 235 (mdp).
Consecuentemente, la empresa en estudio, se clasifica en mediana, con base en
los ingresos obtenidos. Sin embargo, si llegara a rebasar estos limites,
inmediatamente se clasificaria como empresa grande, porque se encuentra en el
limite superior del parametro establecido por la Secretaria de Economia.

Con referencia a las sucursales, se confirma que si posee sucursales en un
promedio de seis entidades federativas del pais, con base en lo expresado por los
directivos.

Con relacion a la existencia de alguna ventaja competitiva en la compafiia, los
cuatro coincidieron que efectivamente la empresa cuenta con una ventaja

competitiva, conforme se puede apreciar en la gréfica 7:
Gréfica 7

Se refleja que la
Ventaja Competitiva principal ventaja
competitiva de
3 m Servicio de alta calidad esta empresa
es el servicio de
Conocimiento de la operacién alta Calldad que
ofrece a su
clientela.

N
A

M Certificacion 1SO 9000

También se

M Atencidn personalizada y de .
acuerdo a las necesidades del mencionan con
cliente dos personas
B Andlisis clinicos al personal Coincidentes IOS
siguientes
® Estudio microbioldgico en los aSpeCtOS:
o alimentos personal con
Tipos de ventajas competitivas Conoci miento y

=
A

Directivos entrevistados

experiencia en
la operacion, apego a las normas de calidad de certificacion ISO 9000 y la
atencion personalizada que se le otorga al cliente y de acuerdo a sus
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necesidades; estas tres caracteristicas confirman su ventaja competitiva ante las
demas empresas de su mismo giro.

Igualmente se sefialan dos caracteristicas mas, que fortalecen que esta compaiiia
ofrece un servicio de alta calidad, las cuéles son: andlisis clinicos al personal y
estudio microbiologico en todos los alimentos, que garantizan el manejo de los
alimentos por personas exentas de alguna enfermedad, asi como la higiene y
buen cuidado de los alimentos.

A continuacion se presenta el cuadro 35, en donde los entrevistados enlistan los
problemas que enfrentaron durante su desempefio laboral:

Cuadro 35
Tipos de problemas que se identificaron en la compafiia
Analisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directora de
Administraciéon
Familiares,

Tesorero Director de Sistemas Director de Compras

Financieros, pérdida de Operativos,

organizacionales, . , Administrativos, familiares, |administrativos,

! . interés por la empresa, . . ! ) .

financieros, falta de o . . financieros. financieros, familiares y
) administrativos, familiares.

capacitacion. con recursos humanos.

Respecto a los problemas identificados, se puede apreciar que los problemas con
mayor frecuencia que enfrentaron estos directivos en sus areas y con el personal
subordinado son: familiares, administrativos y financieros.

Y también otro tipo de problema identificado fue el operativo. Ver grafica 8.

Gréfica 8

Tipos de problemas que se identifico

en la compaiiia Una vez mencionados

por los directivos

i entrevistados los

8 I problemas enfrentados

g3 = Familiares en su  desempefio

£ " =administativos | laboral, esta respuesta

2 Financieros dio pauta para

£1 - = Operativos profundizar en cada uno
£ . 4'7 de éstos.

Problemas en la compaiiia

Las respuestas sobre los problemas financieros enfrentados se muestran en el
cuadro 36 y grafica 9.
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Cuadro 36

Problemas Financieros

Andlisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directora de
Administracion

Tesorero

Director de Sistemas

Director de Compras

Faltaba flujo de efectivo o
liquidez en el cierre-inicio
de afio, por los gastos de
fin de afno; se hablaba con
proveedores y se les
solicitaba descuento y a
los clientes se les
solicitaban anticipos.
El flujo de efectivo era
dificil por la inclusién de
gastos personales de
accionistas, aprovechaban
para meter todo tipo de
gasto. En
algunas ocasiones se
solicité una linea de fondo
revolvente, posteriormente
se fueron manejando los
presupuestos y ya no se
volvieron a solicitar
préstamos.

No invertian en tecnologia.

Falta de liquidez, esto se
debia a la mala
distribucion de las
utiidades generadas, al
mal manejo administrativo
de los duefios, sobre todo
al esquema familiar de la

empresa.
Falta de capital para
invertir nuevamente y

expandir la empresa.

Se retrasaba mucho el
pago a proveedores y la
deuda iba siendo cada vez
mayor, se iban exigiendo
mas tiempos de crédito a
los proveedores. Pero no
era un problema
relacionado con la falta de
dinero, méas bien, el dinero
que llegaba, se sacaba de

las cuentas de la
empresa, se llevaba a
otras cuentas, o se

quedaba ahi, pero no se
permitia que ese dinero se
utilizara para pagar las
obligaciones de la
empresa.

El dinero existia, pero no
se permitia sacarlo, no
habia inversion.

Financieramente con
capital nacional a veces
era dificil poder competir
con empresas
trasnacionales que
invertian en las unidades.
Era dificil enfrentar
licitaciones donde se tenia
que hacer inversion de
equipo, si no hacias esa
inversion, no se podia
ganar esos clientes.
Por otro lado, el cliente
exige mas por el mismo
costo o por un costo
inferior, esto hace que los
margenes de utilidad que
andaban entre 20-30%,
cada vez vayan mas hacia
abajo y que la parte de la
rentabilidad, cada vez se
vaya mermando mas,
porque exigen mas y
pagan menos.

Dentro de este tipo de problemas que se aborda en primer lugar, los financieros,

se destaca que el mas significativo es la falta de inversion:

Directora de Administracion: “No invertian en tecnologia”.
Tesorero: “Falta de capital para invertir nuevamente y expandir la empresa”.

Director de Sistemas: “El dinero existia, pero no se permitia sacarlo, no habia
inversion”.

Director de Compras: “Era dificil enfrentar licitaciones donde se tenia que hacer
inversion de equipo, si no hacias esa inversion, no se podia ganar esos clientes”.

Cada entrevistado, desde su muy particular punto de vista y area de desempefo
profesional coincidieron en la falta de inversion en la empresa por parte de los
duefios.

En segundo lugar de problemas financieros, aparece la “inclusion de gastos
personales de accionistas”; este aspecto se confirma con las siguientes frases:

Tesorero: “...mala distribucion de las utilidades generadas...”

Director de Sistemas: “...el dinero que llegaba, se sacaba de las cuentas de la
empresa, se llevaba a otras cuentas, o se quedaba ahi, pero no se permitia que
ese dinero se utilizara para pagar las obligaciones de la empresa.”
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Gréfica 9

Problemas Financieros En tercer lugar,
mencionan la
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Problemas financieros L.
solicitar un
préstamo:

Gerente de Administracion: “En algunas ocasiones se solicité una linea de fondo
revolvente, posteriormente se fueron manejando los presupuestos y ya no se
volvieron a solicitar préstamos”.

Y el otro problema financiero que se hace mencién es la disminucién de margenes
de utilidad: “... margenes de utilidad que andaban entre 20 — 30%, cada vez van
mas hacia abajo...”

Otro de los problemas que enfrentaron los directivos en esta empresa, son de tipo
administrativo. Se presenta la respuesta de los directivos en el cuadro 37 y gréafica
10.

De acuerdo a los puntos coincidentes, aparece en primer lugar la falta de apego a
las politicas de la entidad econdmica:

Gerente de Administracion: “... las politicas eran costumbres”.

Tesorero: “No aplicar las politicas de la empresa.... Existia desviacion de las
politicas.... No habia apego a las politicas...”

Director de Sistemas: “Las politicas y procedimientos se saltaban porque el hijo
del dueno dijo...”[frase inconclusa del entrevistado].

En segundo lugar se menciona el problema en cuanto a la toma de decisiones:
Gerente Administrativa: “Al Director General (hijo) le faltaba visién y firmeza para
tomar decisiones, las politicas eran costumbres...”

Tesorero: “... toma de decisiones inconsistentes, mal tomadas. No habia apego a
las politicas y era la decision del duefio la que se imponia.”

Lo anterior se presenta en la grafica 10.
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Cuadro 37
Problemas Administrativos

Andlisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directora de
Administraciéon

Tesorero

Director de Sistemas

Director de Compras

El duefio puso a una
persona externa en dos
ocasiones en la Direccion
General, quiso poner a
alguien a dirigir que no
fuera parte de la familia.
Al Director General (hijo) le
faltaba vision y firmeza
para tomar decisiones, las
politicas eran costumbres.

No aplicar las politicas de
la empresa, la toma de
decisiones inconsistentes,
mal tomadas.
Existia  desviacion de
politicas, de recursos, de
toma de decisiones y poco
interés a la operacion.
No habia apego a las
politicas y era la decision
del duefio la que se
imponia.

controles.
Controles que se
establecian pero que
muchas veces no se
podian llevar a cabo
porque era una empresa
familiar. Las politicas y
procedimientos se
saltaban porque el hijo del

Hacian falta

duefio dijo...
Los controles
administrativos existian en
las politicas, en los
procedimientos, pero
muchas veces no se

seguian....

En la administraciéon hubo
una direccion activa, habia
cambios, innovaciones y
de repente se vuelve una
direccién pasiva.

Problema en cuestion
familiar donde el duefio
tiene que encontrar un
buen balance entre dar y
tener las personas mejor
capacitadas en los
puestos que él requiere

para dar el servicio.
Empresas exitosas
familiares han logrado

tener ese balance donde
encuentran gente capaz o

hijos capaces
comprometidos y que les
guste el negocio.

... Hubo un momento en
que sus hijos ya salieron
de la  administracién
porque realmente  no
encajaban con lo que era
la estructura.

En tercer lugar comentan sobre la busqueda de Director General externo:

Gerente Administrativa: “El duefio puso a una persona externa en dos ocasiones
en la Direccion General, quiso poner a alguien a dirigir que no fuera parte de su

familia.”

Director de compras: “Empresas exitosas familiares han logrado tener ese balance
donde encuentran gente capaz o hijos capaces comprometidos y que les guste el

negocio.”

En cuarto lugar se
mencionan las controversias

en los controles
administrativos: 37
Director de Sistemas:
“Hacian falta controles. 2

Gréfica 10

Problemas Administrativos

M Falta de apego a las politicas

B Toma de decisiones

M Busqueda de Director

Controles que se establecian
pero que muchas veces no
se podian llevar a cabo
porque era una empresa
familiar.”

Directivos entrevistados

General externo

M Falta de controles
administrativos

B Direccidn pasiva

Problemas administrativos
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Y por ultimo mencionan la actitud de la administracion:
Director de Sistemas: “En la administracion hubo una direccién activa, habia
cambios, innovaciones y de repente se vuelve una direccion pasiva”.

Con relacion a los problemas familiares se presenta a continuacién el cuadro 38,
en donde se profundizé sobre este tema.

Cuadro 38

Problemas Familiares

Analisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directora de
Administracion

Tesorero

Director de Sistemas

Director de Compras

La comunicacion
empleado-jefe-director era
dificil, lineal-horizontal. Los
hijos intervenian...
Existia lucha de poderes
entre los accionistas
familiares.

Los accionistas familiares
formaron una alianza y no
aceptaban injerencia
externa en la!
administracion general.

Esquema del manejo de la

empresa familiar y no
institucional. Las
utilidades generadas o

recursos de la compaiia,

no fueron destinados a
reinvertir en nuevos
equipos, capacitacion del
personal vy ni en el
crecimiento de la
empresa.

Perdieron el interés por la
empresa.

Las utilidades generadas
no iban dirigidas a la nueva
inversion, sino a otro tipo
de cosas.

El duefio principal queria
dar el paso de empresa
familiar a una institucion.
El dueiio dejé la direccion
general e hizo la
contratacion de una
persona y si se dio un
cambio, la empresa iba
orientada hacia otros
conceptos.

Cuando entra la directora,
ella instituye el ISO 9000, y
una base reglamentada a
través de una norma a los
procesos, empieza a
haber un cambio, pero
algo ocurre que no
funciona y tiene que salir.

Después se contrata a
otro director, pero al ser la
empresa todavia familiar,
no puede desarrollar sus
conceptos, también sale.

Siempre fue muy critico de
sus propios hijos y sabia las
limitaciones que tenian,
entonces los ponia en
puestos que eran ad hoc a
sus perfiles. El encontro
esa buena decision en ese
momento, para trabajar con
sus hijos, hasta cierto
punto, y hubo un momento
en que sus hijos ya salieron
de la administracion porque
realmente no encajaban con
lo que era la estructura.
El tuvo 3 hijos, de los cuales
en un inicio estuvieron los 3
dentro de la organizacion y
al final solamente quedo
uno, y le dio la oportunidad
al final, después de haber
pasado por 3 o 2
directores, quedarse como
Director General. Empresas
exitosas familiares han
logrado tener ese balance
donde encuentran gente
capaz o hijos capaces
comprometidos y que les
auste el neaocio

En primer lugar, los cuatro directivos coinciden en que existia resistencia a una
administracion general externa por parte de familiares accionistas:

Gerente Administrativa: “Los accionistas familiares formaron una alianza y no
aceptaban injerencia externa en la administracion general.”
Tesorero: “Esquema del manejo de la empresa familiar y no institucional.”

Director de Sistemas: “El duefo principal queria dar el paso de empresa familiar a
una institucion. El duefio dejo la direccion general e hizo la contratacion de una
persona y si se dio un cambio, la empresa iba orientada hacia otros conceptos.”

Director de Compras: “El [el duefio] encontré esa buena decisién en ese momento,
para trabajar con sus hijos, hasta cierto punto, y hubo un momento en que sus
hijos ya salieron de la administracion porque realmente no encajaban con lo que
era la estructura.” Ver grafica 11.
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En segundo lugar indican la existencia de lucha de poderes entre accionistas

familiares:
Gréfica 11

Gerente
Administrativa: Problemas Familiares
“Existia lucha de
poderes entre los ]
aCCIOI’lIStaS M Resistencia a una administracion
. general externa por parte de
fam|||ares.” familiares accionistas
Director de Sistemas: 3 Lucha de poderes entre
“Cuando entra Ia accionistas familiares
Directora... empieza
a haber un cambio,
pero algo ocurre que
no funciona y tiene
que Sa“r' Despues Comunicacion dificil
se contrata a otro 11
Director, pero al ser ) :

, M Falta de hijos comprometidos y
|a. empresa tOdaV|a. que les guste el negocio
familiar, no puede o
desarro”ar sSus Problemas familiares
conceptos, también

M Los recursos no fueron destinados
al crecimiento de la empresa

Duefios perdieron interés por la
empresa

Directivos entrevistados
N

sale.”

Director de Compras: “El [el duefio] tuvo 3 hijos, de los cudles en un inicio
estuvieron los 3 dentro de la organizacion y al final solamente qued6 uno, y le dio
la oportunidad al final, después de haber pasado por 3 o 2 directores, quedarse
como Director General.

En tercer lugar, dentro de los problemas familiares, aparece que los recursos no
fueron destinados al crecimiento de la empresa:

Tesorero: “Las utilidades generadas o recursos de la compania, no fueron
destinados a reinvertir en nuevos equipos, capacitacion del personal y ni en el
crecimiento de la empresa. Las utilidades generadas no iban dirigidas a la nueva
inversion, sino a otro tipo de cosas.”

También otra controversia familiar que se presento fue:

Tesorero: “Perdieron el interés por la empresa...” [El duefio y sus hijos].

Asimismo, problemas con la comunicacion:
Gerente Administrativa: “La comunicacién empleado-jefe-director era dificil, lineal-
horizontal. Los hijos intervenian...”

Por ultimo, se sefala la falta de hijos comprometidos y que les guste el negocio:
Director de compras: “... hubo un momento en que sus hijos ya salieron de la
administracion porque realmente no encajaban con lo que era la estructura...
Empresas exitosas familiares han logrado tener ese balance donde encuentran
gente capaz o hijos capaces comprometidos y que les guste el negocio.”
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Ademas de los problemas financieros, administrativos y familiares mencionados,

también se habl6 sobre otro tipo de problemas: los operativos. Ver cuadro 39.
Cuadro 39

Problemas operativos
Analisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directorade

. . Tesorero Director de Sistemas Director de Compras
Administracion

El parque vehicular estaba
muy viejo y generaba
mucho costo su
mantenimiento.

El equipo de cémputo se
cambiaba hasta que ya no
funcionaba.

Con relacion a los problemas operativos, expresan que en la compaifia no se
invertia en equipo vehicular y de computo; esto generaba un alto costo de
mantenimiento para la empresa.

Una vez ya descritos a detalle los problemas financieros, administrativos,
familiares y operativos, también se cuestiond6 qué otro tipo de problema
percibieron en su desempefo laboral, esta informacion se presenta en el cuadro
40.

Los directivos mencionan falta de inversiéon en la compafiia, que se reflejaba en
diversos aspectos:

Gerente Administrativa: “No existia capacitacion, la consideraban un gasto.”
Director de Sistemas: “En sistemas, no habia inversion, teniamos que invertir en
un sistema que se desarrollé en forma local para los diferentes comedores, y no
se llevo a cabo en tiempo y forma porque la empresa no quiso invertir...”

Por otro lado, también se apunta como problema los costos altos que implica dar
el servicio y que los precios de venta se bajen:

Director de Compras: “La parte de distancias, de numero de servicios altos, de
mayor demanda de los clientes, de recesion en general mundial que provoca que

los clientes pidan mas y quieran pagar menos.”
Cuadro 40

Otros problemas
Analisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directora de

o R Tesorero Director de Sistemas Director de Compras
Administracion

En sistemas, no habia
inversion, teniamos que
invertir en un sistema que se
desarrollé en forma local para
los diferentes comedores, y
no se llevé a cabo en tiempo
y forma porque la empresa no
quiso invertir, en conexiones
a internet, porque era un
gasto adicional, los costos de
No existia capacitacion, la mano de obra, materia prima,
consideraban un gasto. los gastos directos que tiene
un comedor, agregar un
servicio de Internet fijo, una
linea para que se pudieran
conectar a nuestro servidor y
pudieran registrar sus

La parte de distancias, de
numero de servicios altos,
de mayor demanda de los
clientes, de recesion en
general mundial que
provoca que los clientes
pidan mas y quieran pagar
menos. Los estandares
en general se han subido y
los costos no han ido en
esa misma proporcion,
generan muchos problemas
operativos.

movimientos, eso
representaba un gasto para
ese centro de costos,

entonces no se quiso hacer la
inversion.
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Ya descritos todos los problemas afrontados en la compafiia, y tratando de hacer
una pequeiia reflexion en lo expuesto por los directivos, se les cuestiond sobre
cudl fue el problema que motivé la venta, su respuesta se refleja en el cuadro 41.

Cuadro 41

Problema que motivo la venta

Andlisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directorade
Administracién

Tesorero

Director de Sistemas

Director de Compras

Probablemente el motivo
de la venta es en primer
lugar  por  problemas
familiares, el duefio no
tenia toda la confianza en
su hijo. También otro
factor es que el duefio
principal se interes6 en
otro giro o empezd otro
negocio.

El conjunto de problemas
financieros,
administrativos y
familiares. El duefio decia
que necesitaba capital
para poder crecer, al no
tener capital, al ver que la
administracion no estaba
bien y ademéas no se que
tipo de problemas
familiares, tomaron la
decision de vender.
Ellos vieron la oportunidad
de vender, buscaban
socios , incrementar el
capital para expandirse,
pero creo que recibieron
una buena oferta y dijeron
es el momento de iniciar el
negocio que tenian en
puerta.

El duefio principal no veia
una proyeccion fuerte a
futuro. En algunos momentos
quizo empezar atacar el
mercado del sur Guatemala,
Colombia, Venezuela, pero no
hubo una alianza para que
se conociera la empresa.
Queddé como una idea...
Le ofrecen al duefio vender la
empresa, para que formara
parte de ISS*, porque si no
compraban Servicoin,
compraban algunas de las
otras que estaban mas abajo
que Servicoin, y entonces iba
a ser una competencia.

A lo mejor dijo si no me
vendo, desaparezco y esta
otra que es mi competencia
se va a hacer grande a través
de ISS, pudo haber sido por
ahi la decision.

Lo que mas peso fue la
parte familiar, en términos
generales en la cia., como
todas tienen problemas,
pero tampoco eran tan
graves y seguia manejando
margenes bastante buenos.
Y la parte de riesgo siempre
estaba latente desde que
fundé la cia., yo creo que lo
gue mas tomé en cuenta es
la parte familar y el
proyecto de vida que él
tiene.

* Siglas que identifican a la empresa extranjera.

Y su percepcion es la siguiente:

Directora de Administraciéon: “Probablemente el motivo de la venta es en primer
lugar por problemas familiares, el duefio no tenia toda la confianza en su hijo.”
Tesorero: “El conjunto de problemas financieros, administrativos y familiares.”
Director de Compras: “Lo que mas pes6 fue la parte familiar, en términos
generales en la compafiia, como todas tienen problemas, pero tampoco eran tan
graves.... Yo creo que lo que mas tomo en cuenta es la parte familiar y el proyecto

de vida que él tiene.

”

El segundo punto que relatan, como problema que motivo la venta es la falta de

capital:

Tesorero: “El duefio decia que necesitaba capital para poder crecer...”
Director de Sistemas: “El duefio principal no veia una proyeccion fuerte a futuro.”
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Y en tercer lugar aparece como factor o problema que motivé a venta el interés del
duefio en otro giro o actividad economica:

Directora
Administrativa:
“También otro
factor es que el
duefio principal se
interes6 en otro
giro o empez6 otro

negocio.”

Tesorero: “ y
dijeron es el
momento de
iniciar el negocio
gue tenian en
puerta.”

Gréfica 12

Directivos entrevistados

Problema que motivé la venta

Problemas

M Existencia de problemas
(familiares, financieros,
admvos.)

Falta de capital para crecer

Interés del duefio en otro giro

B Ofrecimiento de una buena
oferta

Del mismo modo, los directivos hacen referencia a aprovechar el ofrecimiento de
una buena oferta en su momento:

Tesorero: “Ellos vieron la oportunidad de vender, buscaban socios, incrementar el
capital para expandirse, pero creo que recibieron una buena oferta....”
Director de Sistemas: “Le ofrecen al duefio vender la empresa, para que forme

parte de un grupo.

estaban mas abajo, iba a ser su competencia.”

si no compraban la empresa, algunas de las otras que

Y como cuestion final en la entrevista a profundidad realizada a los directivos, se
les pidié su opinion sobre como se pudo haber evitado la venta de la empresa, ver

cuadro 42.

Cuadro 42

¢Cbémo se pudo haber evitado la venta de la empresa?

Andlisis de contenido de las entrevistas a profundidad

Directorade
Administracion

Tesorero

Director de Sistemas

Director de Compras

El negocio de comedores
pudo haber subsistido muy
bien.... el negocio de
comedores es un negocio
redondo, en mi opinion...

Delimitar la fami

empresa; porque en
familiar
que el duefio que generd

empresa

toda la riqueza, ti
distribuir toda la

para
El duefio
destacar su

como em presario.

Si el duefio no se hubiera
cansado y hubiera invertido,
si él es el que hubiera
emprendido las ventas en
otros sitios, las cosas fueran
diferentes.

La empresa empieza a entrar
en un status pasivo, lo que
hay, ahi esta y no mas de
eso, cobramos, vendemos y
ahi seguimos.... pero no
mas. Eso hace también que
el duefio diga mejor la vendo.

lia y la
laj
creen

ene que

riqueza
todos....
necesita
habilidad

Sacando todavia muchos
mejores nameros, 0 sea,
gue lo que él recibia como
utilidades o como
accionista, fuera  mas
rentable para que la oferta,
una de dos, hubiera sido
todavia mucho mas alta o
que no fuera tan atractiva,
como para poder deshacer
Su negocio que le va a dar
durante mucho tiempo.
Y cuidar la parte familiar,
porque no se como haya
pesado en ese sentido.
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Y una de las respuestas mas significativas fue que el duefio desarrollara
habilidades de empresario y administrador:

Tesorero: “El duefio necesita destacar su habilidad como empresario.”

Director de Sistemas: “Si el duefio no se hubiera cansado y hubiera invertido, si él
es el que hubiera emprendido las ventas en otros sitios, las cosas fueran
diferentes.”

De la misma manera, consideran importante que se delimite la familia-empresa:
Tesorero: “Delimitar la familia y la empresa; porque en la empresa familiar creen
gue el duefio que genero toda la riqueza, tiene que distribuir toda la riqueza para
todos...”

Graéfica 13
¢Como se pudo haber evitado la Igualmente, hacen
venta de la empresa? referencia a la rentabilidad
de la compaiia:
82 i Director de Compras:
8 M Que el duefio desarrolle « ,
g L habilidades de Sacando todavia muchos
g | . ' empresario y mejores numeros, 0 sea,
g administrador , o,
8 ) . . . gue lo que él recibia como
g 9 @ ,bb M Delimitar familia - o
RS & empresa utilidades 0O como
= ¢ . . s
8 Of @é K@é” accionista, fuera mas
& @ N rentable para que la oferta,
B Mayor rentabilidad . .
Posibles soluciones una de dos, hubiera sido
todavia mucho mas alta o

que no fuera tan atractiva, como para poder deshacer su negocio...”

Partiendo de los resultados obtenidos en las entrevistas a profundidad realizadas
a los directivos de la empresa B'®, se concluye lo siguiente:

1. La compafia B fue constituida en 1975 por el accionista fundador,
posteriormente participaron sus hijos en la empresa. Fue vendida en 2008 a
inversionistas extranjeros, que la adquieren con la intencion de poseerla en
forma permanente y lograr su crecimiento global, por lo que fue empresa
familiar mexicana durante 33 afos.

2. La situacion o perfil de la compafiia en el momento de la venta a
inversionistas extranjeros era atractivo porque cubria las siguientes
caracteristicas:

v' Empresa familiar.

v/ Con un namero de trabajadores de 900 a 1500.

v' Con un promedio de ventas anuales superior a los 200 millones de
pesos.

v' Con sucursales en promedio en 6 entidades federativas.

18 | a eleccion de las personas entrevistadas fue con base en su calidad de informantes, porque

son personas que ocupan un puesto clave dentro de la organizacién y poseen un promedio de 12
afos de experiencia laboral en la compafiia, esto garantiza la obtencién de informacidn significativa
para el estudio.
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3. La empresa si cuenta con una ventaja competitiva, que es un servicio de
alta calidad porque cumple con el distintivo H'®®, normas de calidad, entre
otros.

4. Los problemas que con mayor frecuencia enfrentaron los directivos de la
empresa B en sus areas de trabajo fueron: familiares, financieros y
administrativos.

5. En cuanto a los problemas financieros, mas significativos fueron: no habia
inversion (en tecnologia, para expansion, en infraestructura y activos, entre
otros) y la inclusion de gastos personales de los accionistas en la empresa
(mala distribucion de las utilidades generadas). Lo anterior se aprecia en la
opinién expresada por el Tesorero: “Las utilidades generadas o recursos de
la compafia, no fueron destinados a reinvertir en nuevos equipos,
capacitacion del personal y ni en el crecimiento de la empresa. Perdieron el
interés por la empresa.” “El duefio decia que necesitaba capital para poder
crecer, al no tener capital, al ver que la administracion no estaba bien y
ademas no sé gqué tipo de problemas familiares, tomaron la decision de
vender.”

6. Con relacibn a los problemas administrativos, el factor con mayor
coincidencia fue la falta de apego a las politicas de la compaifiia.

7. Respecto a los problemas derivados de ser una empresa familiar, los
directivos entrevistados coinciden en la resistencia a una administracion
general externa por parte de los familiares accionistas y la lucha de poderes
entre accionistas familiares.

8. Cuando se aborda el tema de los problemas operativos, también se refleja
la falta de inversion de los duefios de la compafiia en el activo, esto
provocaba ineficiencia y altos costos de mantenimiento para la empresa.

9. Cuando se cuestiond sobre la existencia de algun otro problema, de nuevo
aparece la falta de inversion, en este caso, afectando la falta de
capacitacion del personal y la inversién en tecnologia.

10.Los entrevistados concluyeron que los problemas que motivaron la venta de
la compafilia fueron en primer lugar las controversias familiares,
posteriormente, las financieras y administrativas, asi como la falta de
capital para impulsar el crecimiento y la inversion en la empresa.

11.Por ultimo, cuando se les cuestiond sobre como se pudo haber evitado la
venta de la empresa, coincidieron en que si el duefio hubiera desarrollado
habilidades de empresario y administrador; si se hubiera delimitado la
frontera ente la familia y la empresa y de haber obtenido mayor rentabilidad
se habria evitado la venta.

189 Reconocimiento gue otorga la Secretaria de Turismo y Salud, a través del Programa Nacional

de Manejo Higiénico de Alimentos, a aquellos establecimientos fijos de alimentos y bebidas por
cumplir con los estandares de higiene que marca la Norma Mexicana NMX-F605 NORMEX 2004.
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6.3 Andlisis de datos cuantitativos

En la etapa de la investigacion cuantitativa, se tomaron los resultados obtenidos
de la fase de investigacion cualitativa para elaborar el cuestionario y aplicarlo a
las empresas de Comedores Industriales del D.F. y Estado de México. Con el fin
primordial de que mediante la aplicacion de este cuestionario, se puedan conocer
las caracteristicas y problemas que poseen este tipo de empresas y comprender la
tendencia del sector.

La poblacion de estudio se identific6 mediante el listado emitido por el INEGI*® y
la intencion principal al inicio de la investigacibn de campo fue aplicar el
cuestionario a toda la poblacién, es importante considerar que el total de
empresas reflejado en el directorio son 47 y para la investigacion de campo,
unicamente se consideraron 42. Lo anterior fue debido a la disminucion de 5
entidades, porque éstas representan las entidades econémicas que dominan el
mercado nacional, las dos de capital extranjero, (las cuales tienen asignado en el
directorio los niumeros 6, 7 y 31, Aramark, Sodexo Restaurant y Sodexho México)
y las compafiias A y B que se estudiaron en la etapa cualitativa (y tienen
asignados los numeros 16 y 29), por lo tanto, la poblacién total de estudio fue de
42 empresas.

Con referencia a la aplicacion del cuestionario, a pesar de las multiples ocasiones
gue se realizo la solicitud por diferentes medios (teléfono, envio de documentacién
oficial por correo electronico, visita domiciliaria), la mayoria de los empresarios no
acepto contestar el cuestionario. Algunos argumentaron que no estaba dentro de
sus politicas contestar cuestionarios, otros dijeron que consideraban que era
informacion confidencial y no podian darla debido a la inseguridad que sufre
nuestro pais y que podria hacerse mal uso de la informacion obtenida. Otros
decian que si contestarian, pero no lo hicieron; otras empresas simplemente
dijeron que no, los demas se negaron a contestar la solicitud sin dar respuesta
alguna. También en algunos casos, especificamente en dos, ya no existen esas
empresas en ese domicilio; asimismo en otro caso, la empresa no quiso dar
informacion porque su actividad econdémica no corresponde a Comedores
Industriales, argumentando que INEGI la clasific6 en forma incorrecta. Como
resultado de este estudio de campo, Unicamente 15 de las 42 empresas
contestaron. Es preciso mencionar que el periodo de solicitud de informacién se
prolongo de febrero a agosto del afio 2011, sin obtener resultados muy favorables.
En esta seccidon se presentan los resultados obtenidos de la aplicacion de 15
cuestionarios a las empresas de comedores industriales ubicadas en el DF y
Estado de México, que representan el 35.7% de la poblacion total.

199 Informacion electrénica proporcionada en cd por INEGI, Directorio Estadistico Nacional de

Unidades Econémicas (DENUE) 2010, Empresas de Comedores Industriales ubicadas en el D.F. y
Estado de México. (Cuadro presentado en el capitulo 5, apartado 5.3.3 Seleccion de la muestra.)
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El cuestionario'®, como ya se describié en el capitulo 5, esta dividido en siete

secciones, conforme al siguiente orden:

l. Perfil de la empresa, (reactivo 1 al 9).

Il. Factores financieros de la empresa, (reactivo 10 al 25).

[l Factores administrativos de la empresa, (reactivo 26 al 40).
V. Factores familiares de la empresa, (reactivo 41 al 59).

V. Frecuencia e intensidad de los problemas, (reactivo 60 al 61).
VI. Prioridad en solucién de los problemas, (reactivo 62).
VII.  Toma de decisiones, (reactivo 63 y 64).

La informacién obtenida en la seccion | “Perfil de la empresa”, permitié desarrollar
el apartado 6.3.1 de este capitulo denominado Caracteristicas descriptivas de la
muestra de estudio, asi como también el apartado 6.3.2 Identificacion del perfil de
las empresas de Comedores Industriales.

Del analisis de los reactivos 41 al 44, se elabor6 el apartado 6.3.3 Las empresas
de Comedores Industriales como empresas familiares.

De las secciones I, Il y IV del cuestionario, se obtuvo el apartado 6.3.4, 6.3.5,
6.3.6 y 6.3.7 Analisis de los problemas en las empresas de Comedores
Industriales, andlisis de los problemas en las empresas de Comedores Industriales
con perfil atractivo y no atractivo y principales problemas de las empresas de
Comedores Industriales, respectivamente. Y del analisis e interpretacion de la
informacion de las secciones V, VI y VI, asi como de los resultados obtenidos en
las secciones I, 1l y IV del cuestionario se desarrollé el apartado 6.3.8 Correlaciéon
de variables.

A continuaciéon se presentan los apartados mencionados en donde se analizan e
interpretan los resultados de la muestra de estudio, con base en los datos
obtenidos en el cuestionario aplicado.

6.3.1 Caracteristicas descriptivas de la muestra en estudio

Estos resultados corresponden a quince empresas de Comedores Industriales,
gue dieron respuesta al cuestionario y forman parte de la poblacion en estudio.
Dicha poblacién ha sido identificada mediante el directorio emitido por el INEGI de
las empresas de Comedores Industriales ubicadas en el D.F. y Estado de México.

La informacion cuestionada en la seccion |, denominada “Perfil de la empresa”,
abarcan nueve reactivos, que integran la siguiente informacion: actividad
econOmica, tipo de constitucidn, ingresos totales, nimero de personas que
trabajan en la empresa, tipo de mercado, numero de sucursales, si posee alguna
ventaja competitiva y cual es la ventaja competitiva que tiene. La informacion

191 E| cuestionario se puede consultar en el capitulo 5, apartado 5.3.4 Elaboracion de instrumento y

recoleccion de los datos.
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solicitada permitid conocer las caracteristicas de las empresas cuestionadas, es
decir, se pudo clasificarlas en micro, pequefias, mediana o grande con base en la
estratificacion de la Secretaria de Economia y ademas clasificarlas con perfil
atractivo o no atractivo. A continuacion se presenta el cuadro 43 que contiene la
informacion que permitié conocer las caracteristicas de la muestra en estudio:

Cuadro 43

Caracteristicas descriptivas de la muestra en estudio de las empresas de Comedores Industriales ubicadas
en el DF y Estado de México

Ingresos
No Tlp_o dt_E, e}nuales No. de Tipo de No. de Ventaja competitiva Persona
constituciéon (millones de | empleados | mercado | sucursales encuestada
pesos)
p |Socledad Anonimaj o) o 4en |mas deazt |©1P% @ Ipe11a20 |si |MaYOrcapacidad de Contralor
de Capital Variable nivel mundial senicios
2 Somedgd Anof"ma 50 o menos De 121 a 220 |Nacional De 21a 30 Si Ser\/l(:lq y/o producto de Propietario
de Capital Variable alta calidad
i Anoni | i6 i | Di
3 |Sociedad Andnimal, e 600 Més de 421 |Nacional  |Mas de 31 |si |"novaciony variedad de irectora
de Capital Variable senvicio y/o producto Administrativa
Sociedad Anénima . . |Senvicio y/o producto de Director
4 de Capital Variable 50 0 menos De 212120 |Local Ninguna Si alta calidad Administrativo
5 |Persona Fisica 50 o menos 20 o menos [Local Ninguna Si Ser\/luq y/o producto de Propietario
alta calidad
Sociedad Anénima . . |Senvicio y/o producto de . .
6 de Capital Variable 50 o menos De 21 a 120 |Local Ninguna Si alta calidad Propietario
i Anoni | i6 i |
7 Souedgd ”°T"ma 50 o menos 20 o menos |Nacional Ninguna Si nno_\rc_wmn y variedad de Propietario
de Capital Variable senvicio y/o producto
Sociedad Anéni Global M idad d Direct
g |>ociedad ANONIMA| Lo 501 a450  |Masdesz1 |2 9922 Ipe11az0 [si [ oYorcapacicadde irector
de Capital Variable nivel mundial senvicios Administrativo
9 |Persona Fisica 50 o menos De 21 a 120 |Local Ninguna Si Ser\/l(:lq y/o producto de Propietaria
alta calidad
10 SOCIed?d Anoplma 50 o menos 20 o menos [Local Dos o Si Senicio de transporte para Propietario
de Capital Variable menos comensales
- Andni o
11 Souedgd ”°T"ma 50 o menos De 21 a 120 |Local De 3a 10 Si Ser\/lcm_ y/o producto de Accionista
de Capital Variable alta calidad
Sociedad Anéni D Senvicio y/ ducto d
12 octe '.’jl noplma 50 o menos De 21 a 120 |Nacional 0s © Si er\nmq y/o producto de Propietaria
de Capital Variable menos alta calidad
13 |Persona Fisica 50 o menos De 21 a 120 |Local Ninguna Si [Mercado seguro Propietaria
Sociedad Anénima i . . |Senvicio y/o producto de Directora
14 de Capital Variable De 151 a 300 Més de 421 |Nacional De 21a 30 Si alta calidad Administrativa
Sociedad Anéni . .M idad d Direct
15 |S0cieqad ANOMIMAl . 151 2300  |De 221 a 320 |Regional ~ |De 21a30 |si | Yo' capacidad de irectora
de Capital Variable senvicios Administrativa

Al analizar y graficar los datos descriptivos de la muestra de las empresas en
estudio, que se presentan en el cuadro 43, se obtienen los siguientes resultados:

Actividad econémica:

En cuanto al perfil de las empresas entrevistadas, todas corresponden a la
actividad economica del servicio de comedor industrial, es preciso aclarar esta
situacion, debido a que es comin que dentro de esta actividad también se
clasifiquen en algunas ocasiones las empresas de restaurantes o empresas que
venden mobiliario para comedores industriales.
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Gréfica 14

Constitucion

gue la integran.

W Persona fisica
[ Sociedad Andnima de
capital variable

Tipo de constitucion:

Respecto a la constitucion de las
empresas, 12 son sociedad
anonima y 3 personas fisicas, es
decir, el 80.00% son sociedades
anonimas y el resto personas
fisicas.

Esto significa que el 80% estan
constituidas formalmente ante
notario publico y mediante un acta
constitutiva, tienen personalidad
juridica propia, es decir tienen
derechos y obligaciones ante la
ley, diferentes a los accionistas

Ademas, dentro de sus obligaciones se encuentra contar con la existencia y
mantenimiento de los sistemas de contabilidad, control, registro, archivo o
informacién que previene la ley'®® y presentar informacion financiera ante la
Asamblea de Accionistas, parte de la informacién a presentar es Balance General,
Estado de Resultados, Estado de cambios en la Situacidén Financiera, Estado que
muestre los cambios en las partidas que integran el patrimonio social y las notas

que sean necesarias.*®

Ingresos totales:

Con referencia a la clasificaciéon
de las empresas por ingresos
anuales, diez obtienen 50 o
menos de millones de pesos
(mdp) de ventas, dos de 151 a
300 (mdp), dos de 301 a 450
(mdp) y una mas de 600 (mdp)
anuales.

Con base en la estratificacion
de la Secretaria de Economia,

al tomar en cuenta sus
ingresos, el 66.67% de la
muestra en estudio son

13.33%

192 ey General de Sociedades Mercantiles, art. 158-I11.

193 |bid, art. 172.
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pequefias (10 empresas) y el 33.33% grandes, al sumar el 13.33%, 13.33% y

6.67% (5 empresas). Grafica 15.

Numero de empleados:

Respecto al numero de
empleados y tomando en
cuenta la estratificacion de
empresas emitida por la
Secretaria de Economia:

El 20.00% corresponde a
pequefias (3 entidades).

El 40.00% a medianas,
considerando que desde 51
hasta 100 empleados caen
en este rango (6 entidades).

Y el 40.00% corresponden a
empresas grandes (6
entidades, sumando el
porcentaje de 6.67%, 6.67%

Gréfica 16

No. de empleados

W 20 o menes
Hoeztat20
Hoe121a220
Ooe 2212320
Clas de 421

y 26.67% de 121 a 220, de 221 a 320 y mas de 421 empleados, respectivamente).

Gréfica 17

Tipo de mercado

MLocal

ERegional

Onacional

B Giobal a nivel mundial
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Tipo de mercado:

Con relacién al tipo de
mercado que poseen dichas
empresas, el 46.67% tienen un
mercado local (7 empresas),
que corresponde a las
empresas pequefas, el 6.67%
a regional (1 empresa) y el
46.66% un mercado nacional y
global a nivel mundial que
pertenece a las empresas
grandes, (7 empresas).



Gréfica 18

No. de sucursales

NUumero de sucursales

Eringuna
Hoos o menos
Hpe3ato
Moe11a20
Ope 21530
Bmas de 31

Acerca del numero de
sucursales gque tienen estas
empresas, el 40.00% no tiene
sucursales (6 empresas) y el
otro 60.00% si tienen, (9
empresas).

Con base en el nimero de
sucursales, el 40.00%
corresponde a empresas
pequefias y el 60.00% a
empresas grandes.

Gréfica 19

Ventaja competitiva

Servicio yfo producto de
.alta caliclacl

I idad d 1 H .
e Ventaja competitiva:
.Inncvacién v variedad del

servicio ylo producto
M ercado seguro

o El 100% de las empresas
entrevistadas aceptan
contar con una ventaja
competitiva en su
compaiiia.

El 53.33% afirman ofrecer
un servicio de alta calidad,
(8 empresas); aspecto que
comprueba una de las
caracteristicas especificas
de este giro.

El 20.00% consideran que tienen mayor capacidad de servicios (3 empresas).
También otro 13.33% afirma poseer innovacion y variedad del servicio, (2
empresas). El 6.67% considera que tiene un mercado seguro (1 empresa) y el

resto (1 empresa) afirma tener transporte para sus comensales, el cual ha sido
clasificado como otra ventaja competitiva.
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6.3.2 Identificacion del perfil de las empresas de Comedores Industriales

Tomando en consideracién las caracteristicas descriptivas de la muestra de
estudio, analizadas y descritas en el apartado 6.3.1, se pueden clasificar las
empresas de Comedores Industriales ubicadas en el D.F. y Estado de México en
perfil atractivo y no atractivo.

Las empresas de perfil atractivo son las que cumplen con los requisitos estudiados
y analizados en el capitulo 3 titulado “Analisis del perfil atractivo de las empresas
mexicanas para los inversionistas extranjeros” de este estudio y que cuentan por
lo menos con los siguientes requisitos:

v' Crecimiento potencial

v" Ventaja competitiva

v' Rentabilidad.

Apegandose a estos tres requisitos, se realizé una clasificacion a las empresas a
las que se les aplico el cuestionario, haciendo un analisis de las respuestas de la
seccion | denominada “Perfil de la empresa”, se definieron como empresas con
perfil atractivo o no atractivo para los inversionistas extranjeros, de acuerdo a los

lineamientos que se presentan a continuacion en el cuadro 44:
Cuadro 44
Lineamientos de clasificacion

Concepto

Perfil atractivo

Perfil no atractivo

Tipo de constitucion

Sociedad mercantil

Persona fisica

Ingresos anuales

Mayores de 150 (mdp)

149 (mdp) o menos

No. de empleados

Mas de 21

20 0 menos

Tipo de mercado

Nacional, internacional.

Local, regional.

No. de sucursales

Mas de 2.

Menos de 2 o ninguna.

No

Ventaja competitiva Si

Con base en los requisitos mencionados y analizados previamente en el capitulo 3
de este estudio, se clasificaron las 15 empresas, y en la grafica 20 se observan las
caracteristicas que poseen cada una de las empresas de Comedores Industriales
de la muestra en estudio; esta grafica permitid clasificar dicha muestra de
empresas en perfil atractivo o no atractivo.

Se aprecia en la grafica 20 que seis empresas cuentan con perfil atractivo y 9 con
perfil no atractivo. Se ha determinado que las de perfil atractivo, son las empresas
gue han obtenido mayor puntaje en las seis condiciones enlistadas.

Las empresas de perfil atractivo se han agrupado en las primeras seis empresas

gue se reflejan en la gréfica (de la 1 a la 6) y las de perfil no atractivo se presentan
de la 7 ala 15. A continuacion se presenta la gréafica 20.
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Gréfica 20

Perfil de las compaiias de Comedores Industriales
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Fuente: Elaboracion propia con base en los cuestionarios contestados.

Para determinar el perfil, se tomé como referencia los lineamientos previamente
expuestos en el capitulo 3 y se realiz6 de la siguiente manera, de acuerdo a las
caracteristicas especificas de cada entidad econémica, ver cuadro 45:

Cuadro 45
Clasificacion de muestra de estudio
Concepto Perfil atractivo Perfil no atractivo
Sociedad mercantil Persona fisica

Tipo de constitucion

Mayores de 150 (mdp 149 (mdp) o menos
 Masde2l [ 20omenos |
No. de empleados Mas de 21 20 0 menos

Nacional, internacional. Local, regional.
Tipo de mercado

Mas de 2. Menos de 2 o ninguna.
No. de sucursales

Ingresos anuales

Ventaja competitiva
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En la grafica 20 se presentan las empresas con perfil atractivo en primer lugar, en
los seis primeros lugares, para apreciar de forma grafica y con mayor detalle que
Su puntaje obtenido es mas alto en comparacién con las otras empresas.

6.3.3 Las empresas de Comedores Industriales como empresas familiares

Una de las caracteristicas mas importantes y representativas de las empresas
mexicanas, es que son de origen familiar. Entendiendo como empresa familiar a
una entidad econdmica en la que el capital pertenece a una familia 0 a un grupo
de familiares (propietarios), y éstos participan en la direccion, control y toma de
decisiones de las operaciones que se realizan en la empresa.

Para identificar la caracteristica como empresa familiar en esta muestra de estudio
de Comedores Industriales, se incluyeron en el cuestionario cuatro reactivos (del
41 al 44), en donde se les pregunto:

41. ¢La empresa es familiar?

42. ¢ La familia propietaria aportdé mas del 50% de capital a la empresa?

43. ¢ La familia propietaria dirige, controla y toma decisiones en la empresa?

44. ¢ Existen familiares del duefio trabajando en la compafhia?

Partiendo de lo anterior, este apartado se realizé al analizar dichos reactivos y los

resultados se presentan a continuacion.
Gréfica 21

Empresa familiar:

Empresa familiar

Es importante destacar, que de las quince
empresas que contestaron el
cuestionario, 13 afirman ser empresas
familiares y las 2 restantes, confirman que
su inicio fue como empresa familiar,
actualmente ya se vendi6 el 51% de las
acciones a inversionistas extranjeros, por
tal motivo, han dejado de ser familiares.

Esta grafica 21 refleja que el 86.67% de
las empresas en estudio son familiares.

Wsi
Ono

Gréfica 22

Fam”'a pr0p|etar|a de méS d6| 50% de Familia propietaria con mas del 50% de capital
capital:

s
Ene

De la muestra en estudio, se presentan
13 empresas en donde la familia
propietaria posee mas del 50% de las
acciones del capital, esto representa al
86.67%. Y el resto, que son dos
empresas, la familia propietaria ya posee
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menos del 50% de acciones, es decir, estas dos empresas representan el 13.33%
de la muestra.

Gréfica 23

Familia propietaria dirige, controla y toma decisiones

Familia propietaria dirige, controla y
toma decisiones en la compaiiia:

Wsi
Ene

De la muestra en estudio, el
86.67%, es decir, en 13 empresas
la familia propietaria participa
activamente en la administracion y
planeacion  estratégica de la
compainiia, esto implica la
determinacion del futuro de la
entidad econdmica.

Y en el resto, que son 2 empresas y
representa el 13.33% de la muestra,
la familia ya no participa en forma
activa en la administracion, por lo tanto, ya no decide sobre el futuro de la
compaiia.

Gréfica 24

Familiares del duefio trabajando en compaiiia

Os Familiares del duefio trabajando
en la compafia:

Otra de las -caracteristicas
comunes en las empresas
familiares, es que trabajen
familiares del duefio en éstas.
En la muestra en estudio, 11 de
las 15, aceptaron tener
familiares trabajando en la
compafia y 4 no. Es decir, en
el 73.33% si hay familiares del
duefio que ocupan puestos
dentro de la compaiiia. Y en el
26.67% no hay familiares como

trabajadores.

Con base en la respuesta de los reactivos 41 a 44, que han sido analizados en las
graficas anteriores, se presenta en el cuadro 46, los elementos que se
consideraron para definir si si son o no empresas familiares las pertenecientes a la
muestra de estudio. De este analisis, el resultado es que trece de las empresas de
Comedores Industriales pertenecientes a la muestra de estudio, si son familiares;
esto confirma lo presentado en las graficas con el 86.67% de empresas en donde
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la familia propietaria posee mas del 50% de acciones y también dirige, controla y
toma decisiones en la compaifiia.

En el cuadro 46 se presentan en sombreado azul las entidades econdémicas que
son empresas familiares pertenecientes a la muestra de estudio. También aparece
la pregunta realizada, respuesta y observacion de cada una.

Cuadro 46

Respuestas a los reactivos 41 a 44 de las empresas de Comedores Industriales que determinan si son empresa familiar

No.| Preguntas adicionales | 1 | 2 | 3 (4| 5|6 | 7| 8| 9|10(11|12|13|14| 15 Observacion
éla empresa es Percepcion de la
41 |familiar? No| Si | Si [No| Si [Si[Si|Si|Si|Si|Si|Si|Si|Si]|Si]|cia.porlosduefios.
Propiedad:

¢La familia propietaria

5 ma elemento que
aporté mas del 50% del . q
capital? determina a una

42 No| Si | Si [Nof Si | Si[Si|Si|Si|Si|Si|Si|Si]|Si]|Si[empresafamiliar.
Direccion y control:
elemento que
determina a una

¢La familia propietaria
dirige, controla y toma
decisiones en la cia?

43 No| Si | Si |No| Si|Si[Si|Si|Si|Si|Si|[Si]|Si]|Si]|Si]|empresafamiliar.
éExisten familiares del Situacién que no
duefio trabajando en la determina si es

44 [cia? Si [No|Nof Si | Si [ Si |[No| Si|Si|Si|Si|No[Si]|Si]|Si|empresafamiliar.

Empresa familiar X| V| Vv |X|[Vv]|V|[VvV|V]|V|V]|V|[V]|V| V]V
El reactivo 41 permite conocer la forma en que conciben los propietarios a su
empresa. El reactivo 42 y 43 representan el cuestionamiento directo sobre los dos
elementos determinantes de una empresa familiar: propiedad y direccion. Y el
reactivo 44 es una situacibn que puede o no presentarse en las empresas
familiares.

De esta manera, a continuacion se presenta la grafica 25 la cual refleja qué
compafiias cumplen con los dos elementos determinantes de empresa familiar:
propiedad y direccidn. Y se aprecia que unicamente las compafias 1 y 4 no
cumplen estos elementos.

Grafica 25

Caracteristicas que determinan que una entidad
econdmica sea una empresa familiar

M Familia propietaria de mas
del 50% de capital

M Familia propietaria dirige,
controla y toma decisiones

YO -0 D+00 DN

Perfil atractivo Perfil no atractivo
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Empresas de Comedores Industriales
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En la grafica 25, se presentan en primer lugar las empresas que tienen perfil
atractivo (de la 1 a la 6), y en segundo lugar las que no tienen perfil atractivo (de
la 7 a la 15), con el fin de identificar y analizar con mas detalle esta situacion:

Se puede apreciar claramente, que en las primeras seis empresas, el grupo que
posee un perfil atractivo, es en donde se encuentran las dos empresas que no son
familiares. Y las empresas de la 7 a la 15, que poseen un perfil no atractivo, si son
familiares en su totalidad, porque cumplen con los dos elementos de propiedad y
direccion.

Analizando este resultado, se presenta que el 33.33% de las empresas de perfil
atractivo de la muestra en estudio de Empresas de Comedores Industriales, no
son familiares; esto es porque la familia propietaria de las empresas 1 y 4 no
posee 0 no aportd mas del 50% del capital; tampoco dirige, controla o toma
decisiones en la compafiia actualmente; esta situacién las determina como
empresas no familiares.

Lo anterior se fundamenta con informacién adicional proporcionada por estas
entidades economicas, en donde afirman que su origen fue familiar con capital
100% nacional, por motivos de crecimiento en el mercado, la familia propietaria
decidi6 vender a inversionistas norteamericanos, el 51% de las acciones.
Posteriormente, los accionistas norteamericanos vendieron su parte a accionistas
alemanes. Actualmente existe un acuerdo en el que la familia mexicana,
originalmente propietaria de estas entidades, vendera en dos afios el 49% restante
del capital a los inversionistas extranjeros. En ese lapso de dos afos, tiempo
acordado para vender el resto de la compafia, la familia propietaria se
comprometio a trabajar en la empresa para ensefiar a los inversionistas
extranjeros la operacion de la misma, sin embargo, la direccion, control y toma de
decisiones la realizan los inversionistas alemanes debido a que representan el
socio mayoritario.

Por lo tanto, estas dos empresas mencionadas no son familiares, basandose
ademas en que “la prueba de fuego es la de si la familia tiene o no la ultima
palabra en la direccion estratégica de la empresa y, en especial, en el
nombramiento del préximo director, sea o no miembro de la familia’*®*; y en este

caso ya no tienen injerencia en esta decision.

En cambio, con referencia a las empresas que no tienen un perfil atractivo, el
100%, poseen las dos caracteristicas al mismo tiempo: la familia propietaria aporto
mas del 50% del capital y también participa en la direccion, control y toma de
decisiones en la misma.

Lo anterior refleja que cuando las empresas poseen un perfil atractivo, los
requisitos analizados en el capitulo 3 (crecimiento potencial, ventaja competitiva y
rentabilidad), cuentan con mayor probabilidad de ser adquiridas por inversionistas

19 Fred Neubauer y Alden G. Lank, La empresa familiar. Cémo dirigirla para que perdure., p.37.
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extranjeros, lo que se confirma en esta muestra de estudio de las empresas de

Comedores Industriales.

6.3.4 Andlisis de los problemas en las empresas de Comedores Industriales

A continuacibn se analizan los problemas que poseen las empresas de
Comedores Industriales sin importar la clasificacion de su perfil, con el fin de
identificar el tipo de problema (financiero, administrativo y/o familiar), que padecen

mas las empresas de la muestra de estudio.

Gréfica 26

Presencia de problemas en las empresas
de Comedores Industriales

Familiares
27%

En la gréfica 26 se

presentan los
problemas que
enfrentan las
empresas de

Comedores

Industriales, en donde
se aprecia, de acuerdo
al puntaje alcanzado
en la muestra de
estudio, que los
problemas que mas

padecen, sin importar el perfil que posean, son los financieros en un 40%, en
segundo lugar los problemas administrativos con 33% y en tercer lugar los

familiares con el 27%.

Gréfica 27

Problemas en las empresas de Comedores
Industriales
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Una vez identificado
que el problema mas

comun en las
empresas de
Comedores

Industriales, es el
financiero; en la
gréfica 27 se observa
la distribucién de los
diferentes tipos de
problemas en cada
una de las empresas
de la muestra en
estudio.



Es trascendente mencionar, que aparecen en los primeros seis lugares (del 1 al
6), las empresas que poseen perfil atractivo y las Ultimas nueve (del 7 al 15), son
las empresas que no tienen un perfil atractivo para los inversionistas extranjeros.
Mediante la determinacién de la media de los problemas presentados, se obtiene
las siguientes cifras, en los problemas financieros 33.46, administrativos 27.53 y
familiares 22.7; por lo tanto, se confirma numéricamente que los factores o
problemas financieros son los de mayor presencia. La gréfica 27 también
confirma detalladamente mediante el sombreado azul, que la presencia de
problemas financieros es mayor.

Problemas Financieros:

Como se ha descrito, el factor o problemas financieros es lo que méas enfrentan las
empresas de Comedores Industriales y mediante la grafica 28 se puede apreciar

los diferentes problemas financieros que afrontan.
Grafica 28

Problemas financieros en las empresas de
Comedores Industriales
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Los problemas financieros mas significativos que fueron mencionados por estas
empresas, asi como el porcentaje obtenido, se presentan a continuacion:

No se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion, 10.6%.
Periodos de ventas bajas y costos altos, 8.2%.

Planeacion financiera insuficiente, 7.8%.

Inadecuada asesoria externa para obtener un préstamo, 7.0%.
Desconocimiento de las fuentes de financiamiento, 6.6%.

arwnE

Con el fin de conocer con mayor profundidad cada uno de los problemas mas
significativos que padecen las empresas de Comedores Industriales, enseguida se
describen éstos.

No se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion

Este problema que aparece en primer lugar, con un 10.6% de presencia o
frecuencia, significa que no hay planeacién a futuro, que no se preveén los ingresos
y egresos para los periodos venideros, es decir, no existen objetivos claros a
alcanzar a futuro y por lo tanto carecen de planeacion en que actividades realizar
para lograr un futuro estable o con mayor crecimiento.

De acuerdo a la definicibn de presupuesto, se entiende como una “herramienta
gue traduce a un lenguaje cuantitativo las acciones que formula la alta
administracion, y cuyo fin es colocar la organizacion en determinada situacion
financiera durante cierto periodo”™®; por lo tanto, cuando no se concretan los
presupuestos, significa que los directivos de las empresas no determinan de
manera anticipada las acciones a seguir para obtener los ingresos y costos a
futuro, y por lo tanto, tampoco los rendimientos a obtener en sus operaciones en
los siguientes periodos. Lo anterior refleja un desconocimiento absoluto de los
resultados de las operaciones a futuro, es decir, se tiene un camino incierto en la
empresa, sin prevenir los resultados de la situacién financiera los proximos
periodos o afios de la compaiiia.

Con relacion a que no se concretan los proyectos de inversion, se refiere a que no
existe inversion o designacion de recursos para una actividad, producto y/o bien
especifico en la empresa; al no existir esta inversion de dinero, no se genera
ningun rendimiento o beneficio econdmico para la entidad.

Los proyectos de inversibn se definen como la “aplicacion de recursos a
inversiones fijas que generan ingresos por varios afos, es decir, es una erogacion
de insumos materiales, humanos y técnicos que se lleva a cabo en el presente y
cuyo objetivo es obtener un rendimiento en un plazo razonable, éste se ve
cristalizado al incrementar la productividad, la calidad, la utilidad, la prestacion de

1% David Noel Ramirez Padilla, Contabilidad Administrativa, p.13.
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servicios, etc.”*® Al no existir proyectos de inversion, la entidad econémica no
genera ninguna actividad, no elabora ningun producto o no adquiere algun activo
con el fin de generar un mayor rendimiento a futuro, la empresa no tiene
perspectiva a largo plazo, unicamente vive en el presente, sin preocuparse de su
situacion financiera a futuro.

Periodos de ventas bajas y costos altos

En segundo lugar, se presenta el problema de periodos de ventas bajas y costos
altos, con una frecuencia del 8.2%. Esto significa que el empresario desconoce 0
no prevé sus actividades u operaciones correctamente, es decir, carece de
conocimiento de las etapas de su empresa y de su ciclo economico, le falta
informacion sobre los ingresos que generard por periodos y Sus costos,
respectivamente; no cuenta con la elaboracion de presupuestos. Al carecer de
conocimientos anticipados sobre los ingresos y costos de cada periodo, se corre
el riesgo de que los ingresos y costos no sean proporcionales y provoquen un
desequilibrio financiero (pérdidas). Por lo tanto, este problema refleja que no
existe una planeacidn correcta sobre la generacion y aplicacion del flujo de
efectivo de la empresa que permitiria que existiera un equilibrio entre los ingresos
y costos, es decir, no podran ser superiores los gastos y/o costos a los ingresos,
para evitar pérdidas. Por lo tanto, esta carencia de informacion, tiene como
resultado etapas en la compafia en donde los costos y/o gastos superaran los
ingresos, dando como resultado pérdida en la situacion financiera.

Planeacion financiera insuficiente

En tercer lugar y con el 7.8% de frecuencia se presenta la planeacion financiera
insuficiente. Entendiéndose como planeacion financiera la determinacién
anticipada de los ingresos y egresos de la compafiia, asi como las acciones para
conseguir el logro de los objetivos establecidos previamente en el aspecto
financiero de la empresa.

La administracion de las finanzas en la empresa contempla la planeacion de
recursos econdémicos para definir y determinar cuales son las fuentes de recursos
propios de las operaciones normales de la organizacion (ventas y capital), asi
como las fuentes externas mas convenientes (proveedores, acreedores,
préstamos bancarios y apoyos gubernamentales), para que dichos recursos sean
aplicados en forma 6ptima, tanto en la operacion como en inversiones para el
desarrollo y asi hacer frente a todos los compromisos econdmicos, presentes y
futuros, ciertos e imprevistos, que tenga la organizacién, reduciendo e
incrementando la rentabilidad (utilidades) de la empresa.*’

1% Erpestina Huerta Rios y Carlos Siu Villanueva, Andlisis y evaluacién de proyectos de inversion

Para bienes de capital, pp. 19-20.
" Con base en Luis Haime Levy, Planeacion Financiera en la empresa moderna. EI manejo
estratégico de las finanzas para lograr el éxito empresarial., p. 40
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Lo anterior significa que cuando existe una planeacién financiera insuficiente, no
se tienen establecidas las acciones 0 estrategias a seguir para obtener el
rendimiento que desea obtener la entidad econdmica. Este problema también
refleja, como los dos anteriormente descritos, la falta o carencia total de la
planeacion del empresario.

Inadecuada asesoria externa para obtener un préstamo

En cuarto lugar, se presenta con un 7.0% de frecuencia la inadecuada asesoria
externa de personas expertas, para obtener un préstamo, esto significa que la
empresa no tiene la orientacion profesional apropiada para elegir el mejor tipo de
financiamiento que le convenga de acuerdo a sus necesidades, es decir, de
acuerdo a su capacidad de pago, plazo que requiere el préstamo y objetivo de
éste.

Desconocimiento de las fuentes de financiamiento

Y en quinto lugar con un 6.6% de frecuencia, existe desconocimiento de las
fuentes de financiamiento o de la manera de allegarse recursos para las
operaciones de la compaiiia, esto significa que el empresario desconoce por
completo en qué instituciones puede obtener financiamiento, no se acerca a las
diversas organizaciones que existen tanto del sector publico, como privado, para
conocer las diversas opciones de financiamiento que podria obtener.

Los problemas anteriormente descritos fueron los mas significativos o de mayor
frecuencia padecidos en las empresas de Comedores Industriales, sin disminuir
importancia a los que no se describieron a detalle y aparecen en la gréfica 28.

A continuacion se presenta en la grafica 29 los problemas financieros de acuerdo
a las etapas de complejidad, tomando como referencia las etapas presentadas en
el capitulo 4 y la frecuencia obtenida en cada uno de los problemas. Con
referencia a las etapas, en la etapa 1 es cuando se originan o inician, etapa 2
durante su desarrollo y etapa 3 consecuencias o resultados de los problemas
financieros. Por su parte la frecuencia mayor indica el problema que tiene mayor
presencia en las empresas de este giro.

De acuerdo a la gréafica 29, el problema financiero con mayor frecuencia es que no
se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion, se presenta durante la
etapa del desarrollo de problemas financieros en la empresa, es consecuencia de
no tener una planeacion financiera.

Los problemas de periodos de ventas bajas y costos altos y planeacién financiera
insuficiente pertenecen a la etapa de inicio de problemas financieros en la
compaiiia, en donde se requiere dar atencidén inmediata cuando inician, a través
del estudio, analisis, determinacion de objetivos, politicas, estrategias Yy
procedimientos de control a seguir en el manejo del recurso financiero, para evitar
gue continuen.
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La inadecuada asesoria externa para obtener un préstamo y desconocimiento de
las fuentes de financiamiento se presentan en la segunda etapa, en donde no se
atendieron mediante el estudio, analisis, planeacion y control los problemas
financieros y efectivamente la empresa se enfrenta a la escases de dinero y
recurre a la busqueda de préstamos, es en esa etapa en donde requiere la
orientacion profesional correcta y el conocimiento de las diversas opciones de
financiamiento.

Con base en lo anterior, los problemas financieros mas comunes de las empresas
de Comedores Industriales se ubican en la etapa 2 y 1, de acuerdo a la frecuencia
obtenida. Esto significa que los problemas pueden ser sencillos o complejos, es
decir, que no existe un tipo de problema especifico en una etapa; los problemas
pueden pertenecer a cualquier etapa o grado de complejidad; ademas, esto
también revela que no fueron atendidos en su momento inicial.

Gréfica 29

Presencia de problemas financieros en las empresas de
Comedores Industriales
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Problemas Administrativos:

Respecto a la presencia de problemas administrativos en las empresas de
comedores industriales se puede observar su distribucién en la gréafica 30; y la
presencia de problemas administrativos, se enlistan conforme a los cinco
problemas de mayor porcentaje de frecuencia que son:

1. El personal administrativo desconoce la planeacion, 9.4%.

2. Modernizacién insuficiente (aprovechamiento de tecnologias), 8.5%.

3. No se han alcanzado los resultados y/o metas administrativas durante los
ultimos 3 afios, 8.2%.

4. No existe seguimiento a controles administrativos, 7.7%.

5. Falta innovacion en los servicios al cliente, 7.5%.
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El personal administrativo desconoce la planeacion

El problema administrativo con el mas alto porcentaje de frecuencia (9.4%), es que
el personal administrativo desconoce la planeacion de la empresa, esto implica
gue no tenga conocimiento del camino que pretende seguir la empresa, la razén
de su existencia, el fin que persigue, el punto a donde quiere llegar. Para entender
y valorar una organizacion es imprescindible conocerla, saber los objetivos que
desea alcanzar y estrategias a utilizar para alcanzarlos y compartir ese gran
esfuerzo en conjunto.

Se entiende por planeacion administrativa “definir los objetivos o las metas de la
organizacion, establecer una estrategia general para alcanzar esas metas y
preparar una amplia jerarquia de planes para integrar y coordinar las actividades.
Asi pu?gss, también se refiere a los fines (lo que se hard) y a los medios (cémo se
hara).”

Gréafica 30
Problemas administrativos en las empresas de Comedores
Industriales
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En segundo lugar, se presenta con un porcentaje del 8.5%, la modernizacién
insuficiente, refiriéndose al aprovechamiento de tecnologias, esto refleja la falta de

19 Stephen P. Robbins y David A. Decenzo, Fundamentos de administracion: conceptos
esenciales y aplicaciones, p. 80.
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inversion e importancia que da la administracién al uso de las tecnologias. La falta
de modernizacion provoca servicios ineficientes, uso de equipos obsoletos, que se
refleja en un mal servicio administrativo, retrasos y duplicidad en tareas en el area
administrativa, disminuyendo su productividad y cumplimiento con los objetivos
organizacionales en tiempo y forma.

No se han alcanzado los resultados y/o metas administrativas durante los Gltimos
3 anos

En tercer lugar, se presenta con un porcentaje de frecuencia del 8.2%, que no se
han alcanzado los resultados y/o metas administrativas durante los dltimos 3 afios,
esta dificultad se deriva del problema que ocupa el primer lugar, que es el
desconocimiento de la planeacién administrativa. Mediante la difusion de la
planeacion administrativa de la compafia, el personal conoceria los objetivos por
lograr y se determinarian las actividades a realizar por cada area, sin embargo, si
no existe el conocimiento de estos objetivos por el personal administrativo, la
gente desconoce hacia donde se dirige la empresa y por lo tanto, se concreta a
realizar su trabajo sin conocer para qué lo realiza y de esta manera, no se logra
conjuntar el esfuerzo y trabajo en equipo de todo el personal de la empresa para el
logro de los objetivos y/o metas de la entidad econémica.

También por otro lado, es importante, que dichos objetivos y/o metas
organizaciones sean alcanzables, congruentes, cuantitativos, realistas vy
comprensibles para el personal de la compafia, si no cumplen con estas
caracteristicas, dificilmente podran lograrse.

No existe seguimiento a controles administrativos

En cuarto lugar de los problemas administrativos, se encuentra el que no existe
seguimiento a controles administrativos, con un porcentaje del 7.7% de frecuencia.
El control es el “proceso de vigilar las actividades, con el fin de asegurarnos que
se realicen conforme a los planes, y de corregir las desviaciones importantes.”*®

Por lo tanto, mediante el control, se compara el avance y logro de los objetivos
organizacionales establecidos en la etapa de la planeacion, es entonces, en ese
momento cuando se conoce Si se estan alcanzando o no los objetivos
establecidos y se determinan las acciones a seguir para el logro total de éstos, de
ahi se derivan las acciones correctivas a seguir. Sin embargo, cuando no existe
seguimiento a estos controles administrativos, el personal no le da importancia al
logro de los objetivos organizacionales.

Falta innovacion en los servicios al cliente

En quinto lugar de frecuencia, aparece con el 7.5% la falta de innovacion en los
servicios al cliente, esto se traduce en lograr cambios benéficos y atractivos en los

199 bid, p. 412.
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servicios administrativos para el cliente. Ya que la innovacion es la “estrategia con
la que se destaca la introduccién de productos o servicios nuevos.”*® Sin
embargo, en las empresas de Comedores Industriales, especificamente en el area
administrativa no cuentan con una innovacion en sus servicios al cliente.

Una vez descrito los principales cinco problemas administrativos en las empresas
de Comedores Industriales, mediante la grafica 31, se ubicaran dichos problemas
en qué etapa se encuentran: etapa 1 de inicio, etapa 2 de desarrollo o etapa 3 de
resultados de problemas. De nuevo se comprueba que los problemas poseen
diferentes grados de complejidad porque pertenecen a las tres etapas distintas.

Gréfica 31

Problemas administrativos en las empresas de

Comedores Industriales
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Problemas administrativos por etapas

La complicacion de que el personal administrativo desconozca la planeaciéon se
presenta como uno de los problemas en la etapa de inicio (etapa 1), en donde esto
se provoca por la falta de difusion amplia y entendible de la planeacion
administrativa al personal.

A la etapa 2 pertenecen los problemas de modernizacion insuficiente, falta de
seguimiento a controles administrativos y de innovacién en los servicios al cliente,
estos problema aparecen como consecuencia de que el personal directivo no
difunde la planeacion administrativa de la empresa, y por lo tanto, existe un
desconocimiento general de los objetivos organizacionales, reflejandose en primer
lugar, desde la falta de inversion por parte de la administracion para modernizar
Sus servicios, que esto a su vez reflejara una falta de innovacion para sus clientes.
Por otro lado, si se desconoce la planeacién administrativa, sera imposible dar
seguimiento al control.

2% stephen P., Robbins, Comportamiento organizacional, p.441.
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El hecho de que no se alcancen los resultados y/o metas administrativas durante
los dltimos 3 afios, se presenta como un problema grave, debido a la duracion de
esta inconveniencia, ya que demuestra que por un largo periodo, la organizacién
no ha cumplido con lo que planea; esta situaciébn merece una atencion especial e
identificacion de las razones por las que no han conseguido lograr sus objetivos y
llevar a cabo medidas correctivas inmediatamente. Los problemas administrativos
aparecen en las tres etapas.

Problemas Familiares:

En la grafica 32 se presentan los problemas familiares mas comunes en las
empresas de Comedores Industriales.

Gréfica 32
Problemas familiares en las empresas de Comedores
Industriales g
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Los problemas familiares mas representativos se enlistan a continuacion, junto con
Su porcentaje de frecuencia:

La empresa no cuenta con un plan de sucesiéon, 9.7%.

No se establecen limites entre empresa-familia, 7.9%.

No existe por parte de los familiares del duefio un aprendizaje continuo de
la organizacioén (cultura empresarial), 7.9%.

3. Lucha de poder entre integrantes de la familia en la empresa, 7.3%.

1.
2.

188



El empresario no posee habilidades de emprendedor y administrador,
7.3%.
El personal administrativo carece de estudios profesionales pertinentes a la
labor que desempefia, 7.3%.

4. Ante polémicas familiares, se han tomado decisiones no benéficas para la
Compaiiia, 7.0%.

5. Organizaciéon poco profesional (Falta de planeacién y escaso uso de
tecnologia), 6.7%.

La empresa no cuenta con un plan de sucesiéon

Con un 9.7% de frecuencia, aparece el problema que ocupa el primer lugar en las
empresas de Comedores Industriales. Este problema se refiere a la falta de
designacion de un sucesor para que dirija la empresa familiar, una vez que el
fundador requiere separarse de la responsabilidad de estar al frente de la
empresa.

No se establecen limites entre empresa-familia y no existe una cultura empresarial

En segundo lugar, en las empresas en estudio no existe una delimitacién de los
roles que tienen en su familia y en la empresa. Este problema se presenta con un
porcentaje del 7.9% y es cuando “los miembros de una familia tienden a
interactuar de la misma manera y bajo los mismos patrones que se dan en la
familia, con independencia de los escenarios en que se encuentren.”?%*

Asimismo, el que no exista por parte de los familiares del duefio un aprendizaje
continuo de la organizacién (cultura empresarial), también se refleja en un 7.9% de
frecuencia en las empresas de Comedores Industriales. Esto significa que los
integrantes de la familia propietaria que laboran en la compafiia desconocen o le
dan poca importancia a las experiencias vividas en su empresa con anterioridad,
como lo son las normas, reglas de conducta para tratar asuntos, valores, premisas
sobre las que los grupos basan su forma de ver la vida®®?, haciendo a un lado toda
esta cultura y dar como resultado que no se aprenden de dichas experiencias
para enfrentar los problemas actuales y tratar de mejorar la situacion para obtener
resultados benéficos para su empresa.

Lucha de poder entre integrantes de la familia en la empresa, el empresario no
posee habilidades de emprendedor y administrador y el personal administrativo
carece de estudios profesionales pertinentes a la labor que desempefa.

En tercer lugar las empresas de Comedores Industriales presentan con una
frecuencia de 7.3%, los tres problemas siguientes:
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La lucha de poder entre integrantes de la familia en la empresa es cuando entran
a laborar a la empresa familiar los demas integrantes de la familia que pertenecen
a una generacibn mas joven, esto puede causar, lucha de poder entre las
generaciones anteriores y las actuales por la toma de decisiones.

El empresario no posee habilidades de emprendedor y administrador, esto sucede
cuando el propietario ha llevado al éxito a la compaiiia por la habilidad que posea
con mayor fortaleza, ya sea emprendedor o un muy buen administrador. Y por
ejemplo, si su mejor habilidad es ser emprendedor y en aspectos administrativos
carece de la formacién o por desconocimiento no le da la importancia adecuada a
los asuntos administrativos, por lo tanto, hace a un lado el aspecto administrativo,
gue a la larga traera consecuencias nada benéficas para la entidad.

El personal administrativo carece de estudios profesionales pertinentes a la labor
gue desempeiia, es cuando los puestos en la empresa se asignan de acuerdo al
lazo familiar existente, sin tomar en cuenta si realmente cubre los requerimientos
necesarios para desempefiar correctamente dicha funcion.

Ante polémicas familiares, se han tomado decisiones no benéficas para la
compafiia

En cuarto lugar se refleja el problema de la toma de decisiones no benéficas para
la compafia ante polémicas familiares con una frecuencia del 7.0%. Esto sucede
cuando las decisiones relacionadas con asuntos de la empresa se toman
influyendo aspectos familiares, como afecto, enojo, lazos familiares, entre otros.

Organizacion poco profesional (falta de planeacion y escaso uso de tecnologia).

Y en quinto lugar con una frecuencia del 6.7%, se presenta una organizacion poco
profesional en la que no se planean las actividades de la empresa y ademas existe
un escaso uso de tecnologia por falta de inversiéon o por desconocimiento o falta
de interés de los propietarios. Esto se refleja en la entidad econdémica haciéndola
no competitiva ante la situacién econémica actual.

En la grafica 33 se presentan los problemas familiares por etapas:

De la etapa 1, que es cuando inician los problemas y requieren una atencion
inmediata aparecen los siguientes: no se establecen limites entre empresa-familia;
no existe por parte de los familiares del duefio un aprendizaje continuo de la
organizacion (cultura empresarial); lucha de poder entre integrantes de la familia
en la empresa; el empresario no posee habilidades de emprendedor y
administrador y la existencia de una organizacion poco profesional (falta de
planeacién y escaso uso de tecnologia).
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Gréfica 33
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Problemas familiares en las empresas de Comedores
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En la etapa 2, cuando no se solucionaron los anteriores, aparecen problemas més
complejos como lo son que el personal administrativo carece de estudios
profesionales pertinentes a la labor que desempefia y que la empresa no cuente
con un plan de sucesion. Y en la etapa 3, es cuando existen controversias que
podrian poner en riesgo la existencia y continuidad de la empresa familiar, como lo

es que ante polémicas familiares, se tomen decisiones

no benéficas para la

compafiia. Con base en la descripcion anterior, los problemas familiares aparecen
distribuidos en las tres etapas, lo cual permite reconocer que estos problemas no
se solucionan a tiempo y cada vez va incrementando su magnitud de gravedad.

Gréfica 34
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Y para concluir esta
seccion se observa
en la gréafica
comparativa 34, la
presencia de los
problemas en las
empresas de
Comedores
Industriales de la
muestra en estudio,
en donde se
distingue la mayor
presencia de
problemas
financieros.



6.3.5 Andlisis de los problemas en las empresas de Comedores Industriales
con perfil atractivo

En esta seccion se presentan los resultados obtenidos del estudio cuantitativo de
las empresas de Comedores Industriales con perfil atractivo, de la muestra en
estudio representada por 15 empresas, Unicamente 6 cuentan con un perfil
atractivo, de las cuales se presentan los problemas que poseen a continuacion.

Gréfica 35

Presencia de problemas en las empresas de En la grafica 35 se
P P presentan la proporcién que

Comedores Industriales con perfil atractivo ocupan los problemas en la

empresas de comedores
industriales con perfil
atractivo, obteniendo como
resultado, que el de mayor
presencia son los
problemas financieros con
un 37%, en segundo lugar
los administrativos con tan
sélo dos puntos menos que
el anterior, 35% y por ultimo

los familiares con el 28%.

Gréfica 36

Problemas en las empresas de Comedores

Industriales con perfil atractivo
En la grafica 36 aparece la
distribucion de los
problemas en las empresas
de perfil atractivo y se
aprecia que la nimero 5y 6
son las que poseen una
mayor frecuencia de dichos
problemas.
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Enseguida se presenta en la grafica 37 la presencia de problemas financieros en
las empresas de perfil atractivo.
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Gréfica 37

Problemas financieros en las empresas de Comedores Industriales
con perfil atractivo
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Los problemas financieros que existen con mayor frecuencia son:

En primer lugar la planeacion financiera insuficiente, con el 10.9% de frecuencia;
en segundo lugar la existencia de periodos de ventas bajas y costos altos con el
9.7%; en tercer lugar aparecen tres problemas que son: no se concretan los
presupuestos y/o proyectos de inversion, atencion tardia en las obligaciones de
pago y decisiones incorrectas del manejo del recurso financiero durante los
ultimos 3 afios en un 7.3% y en cuarto lugar el uso de préstamos con altas tasas
de interés en un 6.7%.

Mediante la grafica 38 se aprecia la aparicion de los problemas financieros en las
etapas que abordan diferentes grados de complejidad:

A la etapa 1 pertenecen la planeacion financiera insuficiente y los periodos de
ventas bajas y costos altos. En la etapa 2 aparecen los préstamos con altas tasas
de interés y que no se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion. Y
en la etapa 3, atencion tardia en las obligaciones de pago y decisiones incorrectas
del manejo del recurso financiero durante los ultimos 3 afos. Por lo tanto se
presentan problemas financieros con diferentes grados de complejidad.

193



Gréfica 38

Problemas financieros en las empresas de Comedores

Industriales con perfil atractivo
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Problemas Administrativos:

Los problemas administrativos de mayor presencia en las empresas de
Comedores Industriales con perfil atractivo (ver gréfica 39), son:

El primer lugar lo ocupa que el personal administrativo que desconoce la
planeacién, con un 10.1% de frecuencia.

En segundo lugar no se han alcanzado los resultados y/o metas administrativas
durante los ultimos 3 afios y se presenta con el 9.4%.

En tercer lugar existe una modernizacion insuficiente (aprovechamiento de
tecnologias) en un 8.8%.

En cuarto lugar se reflejan dos problemas que son el desconocimiento
administrativo del empresario y la falta de innovacion en los servicios al cliente en
un 8.2%.

Y por dltimo en quinto lugar no existe seguimiento a controles administrativos con
el 7.5%.
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Gréfica 39

Problemas administrativos en las empresas de Comedores
Industriales con perfil atractivo
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Una vez identificados los problemas administrativos de mayor presencia en las
empresas de Comedores Industriales con perfil atractivo, mediante la gréfica 40,
se localizan en las etapas de acuerdo a su grado de complejidad los problemas
enlistados:

En la etapa 1, se presenta que el personal administrativo desconoce la planeacion
y el desconocimiento administrativo del empresario.

En la etapa 2, la existencia de una modernizacion insuficiente relacionado al
aprovechamiento de tecnologias; falta innovacion en los servicios al clientes y que
no existe seguimiento a controles administrativos.

En la etapa 3 no se han alcanzado los resultados y/o metas administrativas
durante los ultimos 3 afios.
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Gréfica 40

Problemas administrativos en las empresas de
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Problemas Familiares

La existencia de problemas familiares en las empresas de Comedores Industriales

con perfil atractivo se presenta a continuacion en la gréfica 41.
Gréfica 41

Problemas familiares en las empresas de Comedores
Industriales con perfil atractivo
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Conforme la informacion reflejada en la grafica 41, los problemas familiares mas
significativos o de mayor presencia en las empresas de perfil atractivo son los
siguientes:

En primer lugar, la empresa no cuenta con un plan de sucesiéon en un 11.7% de
frecuencia; en segundo lugar no se establecen limites entre empresa-familia con el
8.6%; en tercer lugar sucede que ante polémicas familiares, se han tomado
decisiones no benéficas para la comparfiia en un 7.8% y en cuarto lugar con una
presencia del 7.0% se enlistan cuatro problemas: no existe por parte de los
familiares del duefio un aprendizaje continuo de la organizacién (cultura
empresarial); el empresario no posee habilidades de emprendedor vy
administrador; carecen de controles administrativos entre los integrantes de la
familia que laboran en la compafiia y la existencia de dificultades derivadas de la
relacion laboral entre accionistas familiares.

En la gréfica 42 se presentan los problemas en las etapas que determinan su
complejidad:
Gréfica 42

Problemas familiares en las empresas de Comedores
Industriales con perfil atractivo
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Problemas familiares por etapas

Conforme se presenta en la grafica 42, los problemas familiares mas frecuentes
en este tipo de empresas, se encuentran distribuidos en las tres etapas, esto
significa que no se atendieron con acciones preventivas y han logrado permanecer
incrementando su complicacion.
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6.3.6 Andlisis de los problemas en las empresas de Comedores Industriales

con perfil no atractivo

En esta seccion se analizan los problemas que presentan las empresas de
Comedores Industriales clasificadas con perfil no atractivo, las cuales significa que
pertenecen a la micro, pequefia 0 mediana empresa, segun estratificacion de la

Secretaria de Economia.

En la grafica 43 se observa que los problemas financieros tienen mayor presencia

en este tipo de compaifiias.
Grafica 43
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padecen son los
financieros.

La grafica 44 confirma graficamente que la presencia de problemas financieros es
mayor que cualquier otro en las empresas de perfil no atractivo.

Gréfica 44
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El promedio de la frecuencia de problemas en las empresas de perfil no atractivo
es: financieros 37.4, administrativos 28.2 y familiares 23.6; se confirma que el de
mayor presencia es el factor o problema financiero.

Problemas financieros:
En la gréfica 45 se aprecia los problemas financieros que mas enfrentan este tipo

de empresas.
Gréfica 45
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Y los problemas que ocupan los primeros cinco lugares, junto con el porcentaje
correspondiente, son:

No se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion, 12.2%.
Inadecuada asesoria externa para obtener un préstamo, 8.3%.

Periodos de ventas bajas y costos altos, 7.4%.

Desconocimiento de las fuentes de financiamiento, 6.8%.

Ausencia de control financiero (cartera vencida, endeudamiento);
planeacion financiera insuficiente y falta de liquidez en un 6.2%.

arwnpE

Una vez que ya se identificaron los principales problema financieros, mediante la
gréfica 46 se presenta la distribucion de éstos, a través de las tres etapas que
representan los grados de complejidad en los problemas. La etapa 1 es cuando
inician y pueden controlarse de manera mas rapida, en la segunda etapa es
evidente que la compafiia necesita allegarse de recursos financieros y en la
tercera etapa, aparecen los problemas cuando ya se adquirié el compromiso con
terceros, es decir, que existe endeudamiento.
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Gréfica 46
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Problemas financieros por etapas

Dentro de la etapa 1, este tipo de empresas padece periodos de ventas bajas y
costos altos; ausencia de control financiero y una planeacion financiera
insuficiente.

En la etapa 2, no se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion;
inadecuada asesoria externa para obtener un préstamo y desconocimiento de las
fuentes de financiamiento. Y en la etapa 3, ya se ven afectadas con la falta de
liquidez, es decir, la escasez del recurso financiero para llevar a cabo sus
operaciones cotidianas.

Problemas Administrativos:

De acuerdo a la informacion que se observa en la grafica 47, los problemas
administrativos de mayor frecuencia en las empresas de Comedores Industriales
de perfil no atractivo son:

El personal administrativo desconoce la planeacion, 9.1%.

No se implementan sistemas de calidad, 8.7%.

Modernizacion insuficiente (aprovechamiento de tecnologias), 8.3%.

No existe seguimiento a controles administrativos, 7.9%.

Informacién administrativa deficiente y no se han alcanzado los resultados
y/o metas administrativas durante los ultimos 3 afos, 7.5%.

arwnpE

200



Gréfica 47

Problemas administrativos en las empresas de Comedores
Industriales con perfil no atractivo
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Con base en la grafica 47, se identificaron los problemas administrativos de mayor
frecuencia en las empresas de Comedores Industriales de perfil no atractivo y
éstos aparecen distribuidos en las tres etapas:

.
Gréfica 48
Problemas administrativos en las empresas de
Comedores Industriales con perfil no atractivo
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Problemas administrativos por etapas
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Problemas Familiares

En la grafica 49 se presentan los problemas familiares que padecen las empresas
de Comedores Industriales con perfil no atractivo.

Gréfica 49

Problemas familiares en las empresas de Comedores
Industriales con perfil no atractivo
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Y se aprecia que los problemas familiares que existen con mayor
representatividad en las empresas de Comedores Industriales con perfil no

atractivo son:

1. No existe por parte de los familiares del duefio un aprendizaje continuo de
la organizacion (cultura empresarial) y la empresa no cuenta con un plan de

sucesion en un 8.5%.
2. Lucha de poder entre integrantes de la familia en la empresa y el personal
administrativo no cuenta con estudios profesionales pertinentes a la labor

gue desempefia en 8.0%.
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3. En la relacion laboral no se establecen limites entre empresa-familia y el
empresario no posee habilidades de emprendedor y administrador en un
7.5%.

4. Organizacion poco profesional, refiriéndose a falta de planeacion y escaso
uso de tecnologia y la eleccién del sucesor obstaculiza alcanzar resultados
adecuados con un 7.0%.

5. Ante polémicas familiares, se han tomado decisiones no benéficas para la
compafia en 6.6%.

En la gréfica 50 se presentan la distribucion de los problemas familiares de las
empresas de Comedores Industriales con perfil no atractivo, en las tres etapas que
representan el grado de complejidad o evolucion de los problemas.

Gréafica 50

Problemas familiares en las empresas de Comedores

Industriales con perfil no atractivo
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Problemas familiares por etapas

Y se observa que la presencia de los problemas familiares mas significativos de
este tipo de empresas se encuentran ubicados en las tres etapas.

6.3.7 Principales problemas de las empresas de Comedores Industriales

En esta seccion, una vez que se han identificado a detalle cada uno de los
problemas que se presentan en las empresas de la muestra de estudio y también
de acuerdo a su clasificacién con perfil atractivo y no atractivo, se determinan los
principales problemas financieros, administrativos y familiares de este tipo de
entidades economicas.

Problemas Financieros
En la grafica 51 se presentan los problemas financieros y se aprecia en cuales
coinciden la muestra de estudio en general, las empresas de perfil atractivo y las
de no perfil no atractivo.
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Gréfica 51

Presencia de problemas financieros en las empresas de Comedores Industriales
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En la grafica 51 se identificaron los problemas presentados en la muestra de
estudio y en los dos subgrupos (empresas de perfil atractivo y no atractivo), y se
aprecia en los puntos de interseccion los problemas en los que coinciden los tres
grupos de estudio.

Tomando en consideracién esta coincidencia o punto de interseccion se puede

concluir que los problemas financieros de mayor representatividad son:
1. No se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion.
2. Periodos de ventajas bajas y costos altos.
3. Planeacion financiera insuficiente.

Problemas Administrativos

En la gréfica 52 aparecen los problemas administrativos que se presentan en

general y por tipo de perfil en las empresas en estudio:

Grafica 52
Presencia de problemas administrativos en las empresas de Comedores
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Los problemas administrativos de mayor frecuencia en las empresas de
Comedores Industriales son:

1.
2.

3.

4.

El personal administrativo desconoce la planeacion.

Modernizacion insuficiente en cuanto a lo que se refiere a aprovechamiento
0 uso de tecnologias.

No se han alcanzado los resultados y/o metas administrativas durante los
ultimos tres afios.

No existe seguimiento a controles administrativos.

Problemas Familiares

En la gréfica 53 se presentan los problemas familiares que coinciden en las
empresas en estudio en general y por tipo de perfil:

Lo
Grafica 53
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Se concluye que los problemas familiares mas representativos de las empresas de
Comedores Industriales son:

1.
2.
3.

La empresa no cuenta con un plan de sucesion.

No se establecen limites entre empresa-familia.

No existe por parte de los familiares del duefio un aprendizaje continuo de
la organizacion, es decir, se carece de una cultura empresarial.

El empresario carece de habilidades de emprendedor y administrador.

Ante polémicas familiares, se han tomado decisiones no benéficas para la
compafia.
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6.3.8 Correlacién de variables

En esta seccién se realizan las correlaciones correspondientes entre las variables
en estudio, para comprobar la hipotesis.

Para determinar la correlacion entre las variables en estudio (perfil atractivo,
empresa familiar y problemas en las empresas), se utiliz6 el coeficiente de
Spearman, que es una “medida de la relaciéon entre dos variables que han sido
clasificadas originalmente de mas bajo a mas alto (o de mas alto a mas bajo).”?%
Se destaca la utilidad del coeficiente de Spearman cuando el niumero de pares de
puntuaciones (n) que se desea asociar es pequefio (menor que 30).%%

En este estudio se aplica este coeficiente porque las empresas han sido
clasificadas con perfil atractivo y no atractivo, es decir, por rango o jerarquia.
Ademas, la presencia de problemas en éstas ha sido jerarquizada por rangos que
contienen las propiedades de una escala ordinal y la muestra en estudio es un
namero pequefio, menor que 30.

El coeficiente de Spearman varia de -1.0 (correlacion negativa perfecta) a +1.0
(correlacion positiva perfecta), considerando el 0 como ausencia de correlacion
entre las variables jerarquizadas. Se trata de estadisticas sumamente eficientes
para datos ordinales.?®

Perfil atractivo y las caracteristicas de las empresas de Comedores
Industriales

La variable perfil atractivo, estda compuesta por la sumatoria de seis conceptos
previamente analizados que son: tipo de constitucion, ingresos anuales, numero
de empleados, tipo de mercado, niumero de sucursales y la existencia de una

ventaja competitiva.
Gréfica 54
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ron Allen L. Webster, Estadistica aplicada los negocios y la economia, p. 491.

Con base en Haroldo Elorza, Estadistica para las ciencias sociales y del comportamiento, pp.
601-602.
2% Con base en Roberto Hernandez Sampiere et al, Metodologia de la investigacion, p. 481.
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En la grafica 54 se presenta la correlacion de cada una de las caracteristicas que
determinan el perfil atractivo y se obtiene como resultado que efectivamente existe
una correlacion fuerte, es decir, bastante significativa entre los ingresos anuales,
namero de empleados, tipo de mercado y numero de sucursales con el perfil
atractivo. Esto representa que a mayor presencia de las caracteristicas
mencionadas es igual a un mayor perfil atractivo en las empresas de Comedores
Industriales. Las caracteristicas de constitucion y ventaja competitiva tienen una
correlacion menor con el perfil atractivo.

Perfil atractivo y empresa familiar
La variable empresa familiar, se refiere a cuando los duefios de una empresa o
entidad econdmica son familiares y poseen la propiedad y direccién de la misma;

esta variable fue calculada mediante los reactivos 41 a 44.

Gréafica 55
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de situaciones descritas anteriormente, como: periodos de ventas bajas y costos
altos; falta de planeacion financiera; la aplicacion de los presupuestos y/o
proyectos de inversion que no se concretan; atencion tardia de obligaciones de
pago y la toma de decisiones incorrectas en cuanto al manejo del recurso
financiero.

En cuanto al perfil atractivo de una entidad econdmica y la presencia de
problemas administrativos, se encuentra una correlacion negativa de -0.034, es
decir, a mayor perfil atractivo, menor presencia de problemas administrativos.

Como ejemplo de estos problemas son: desconocimiento de la planeacion (mision,
vision, objetivos, metas, resultados, controles); desconocimiento administrativo del
empresario; falta de comunicacién adecuada para el cumplimiento de objetivos
organizacionales; informacion administrativa insuficiente para la toma de
decisiones; colaboracion ineficaz en sus éareas funcionales del personal
administrativo; modernizacion insuficiente (aprovechamiento de tecnologias); falta
de compafiias innovadoras; falta de seguimiento en controles administrativos;
necesidad de implementaciéon de sistemas de calidad; toma de decisiones
inadecuadas ante dificultades administrativas y no cumplimiento de resultados y/o
metas establecidos.

Respecto a la correlacion que existe entre el perfil atractivo y la presencia de
problemas familiares, hay una correlacion positiva de 0.026, que representa a
mayor perfil atractivo de una empresa, es mayor la presencia de problemas
familiares.

Como ejemplo de estos problemas pueden ser: falta de existencia de limites entre
empresa-familia; lucha de poder y una organizacion poco profesional (falta de
planeacién y escaso uso de tecnologia); en la empresa existe no un aprendizaje
continuo por parte de los familiares del duefio y el empresario no posee
habilidades de emprendedor y administrador; no se cuenta con controles
administrativos entre los integrantes de la familia que laboran en el negocio;
existencia de dificultades derivadas de la relacion laboral entre accionistas
familiares y ante polémicas familiares se toman decisiones poco benéficas para la
compafia.

Perfil atractivo y la situacion ante problemas en las empresas de Comedores
Industriales

Con referencia a la correlacion entre perfil atractivo y la situacion ante problemas
en la compafia, se presentan conceptos diferentes, que es necesario aclarar:
frecuencia, intensidad, prioridad de solucién y toma de decisiones.

Frecuencia se refiere al nimero de veces gue se presentan los problemas en la
compafia.
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Intensidad, es la gravedad con que se aparecen los problemas en la empresa.

Prioridad de solucién, es la importancia que le da la administracion para la
solucion a los problemas que enfrentan en la compafiia.

Y la toma de decisiones, se refiere a la forma que la administracion decide o elige
gué medidas o acciones tomar ante ciertas circunstancias o situaciones en la
empresa.

Gréfica 57
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Con relacion a la existencia del perfil atractivo y la intensidad de los problemas, se
observa una correlacién negativa de -0.511, lo cual representa que donde a mayor
perfil atractivo, menor intensidad en los problemas que se presentan en la
compafia.

Respecto a la correlacion entre perfil atractivo y la prioridad de soluciéon a los
problemas, se obtuvo una correlacion negativa de -0.506, debido a que mayor
perfil atractivo tenga una empresa, la prioridad de solucién a sus problemas va a
ser menor.

Y por ultimo la correlacién entre el perfil atractivo y la toma de decisiones, se
presenta en la grafica con una correlacion negativa débil de valor -0.3, que
muestra que a mayor perfil atractivo, menor toma de decisiones en cuanto
problemas, porque no enfrentan este tipo de situaciones.

Con base en el andlisis anterior, es importante mencionar que la presencia de
problemas existe tanto en empresas con perfil atractivo y no atractivo. De esta
manera, se confirma que si existe relacién entre la existencia de un perfil atractivo
y la presencia de problemas en las empresas de Comedores Industriales e
influyen para que exista interés de los inversionistas extranjeros en este tipo de
empresas.
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Cabe aclarar que la presencia del perfil atractivo tiene una relacién negativa, poco
significativa con los factores o problemas financieros y administrativos; esto
significa que las empresas con mayor perfil atractivo, tendran menores problemas
financieros y administrativos. Por otro lado, en relacion a los problemas familiares,
existe una relacién, poco significa, positiva, es decir, a mayor perfil atractivo,
mayores problemas familiares. La afirmacion anterior es logica y se deriva de la
relacion existente entre el perfil atractivo y la empresa familiar, en donde se
encontré que a mayor perfil atractivo, mayor participacion familiar.

Lo anterior, apoya la hipétesis inicial de este trabajo, si existe una relacion entre la

eleccion de una empresa con perfil atractivo y la presencia de problemas, aunque
su relaciéon sea poco significativa en algunos casos.
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CONCLUSIONES

El presente trabajo se realiz0 en empresas del giro de comedores industriales,
delimitdndose a las empresas ubicadas en el D.F. y Estado de México y los
resultados obtenidos corresponden exclusivamente a las empresas de este giro
gue fueron entrevistadas y encuestadas.

Nos parece muy importante sefialar la evolucion que ha tenido este giro de
empresas durante los Ultimos afios en los registros oficiales obtenidos de INEGI
gue se presentan a continuacion:

Numero de empresas de Comedores Industriales ubicadas
en el D.F. y Estado de México

Censos 2004 Censos 2009 Directorio INEGI
2010
152 89 47

En los censos de 2004 aparecian 152 empresas; en los censos de 2009, el
namero de empresas habia disminuido a poco menos del 60%, puesto que se
tenian registradas solamente 89 empresas. Finalmente, en el directorio de estas
empresas proporcionado por INEGI y cuya base de datos se utilizé para realizar
este estudio, se encuentran 47 registros de este tipo de empresas en el D.F. y
Estado de México en 2010. Cabe aclarar que estas cantidades abarcan micro,
pequefia, mediana y grandes empresas. A través de estas cifras, se aprecia una
disminucién considerable y una concentracion de las entidades econémicas que
se dedican a esta actividad.

La informacién encontrada a través de esta investigacion aporta evidencia a favor
de la hipotesis que se planteo:

Los principales factores que influyen para la venta de las empresas de comedores
industriales ubicadas en el D.F. y Estado de México a inversionistas extranjeros
son, en primer lugar, que cuenten con un perfil atractivo y posteriormente que
atraviesen por problemas financieros, administrativos y familiares, que en un
momento dado influyen para tomar la decision de vender.

Es asi que a continuacion se presentan las conclusiones por cada uno de los
aspectos que se abordaron en la investigacion:

Perfil atractivo de las empresas de Comedores Industriales

Se concluye a través de un estudio tedrico que en general el perfil atractivo de las
empresas mexicanas que busca el inversionista extranjero se basa principalmente
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en que exista un crecimiento potencial constante, que posea una ventaja
competitiva e ingresos anuales (de 100 a 500 millones de pesos) y que éstos
generen rentabilidad.

Considerando lo anterior, las empresas mexicanas para poseer un perfil atractivo
para los inversionistas extranjeros deben tener las siguientes caracteristicas:

v Crecimiento potencial
v" Ventaja competitiva
v" Rentabilidad

En lo que se refiere a las dos empresas de comedores industriales que iniciaron
con capital mexicano y que posteriormente fueron compradas por inversionistas
extranjeros, se pudo determinar a través de realizar entrevistas a profundidad que
cumplian con las tres caracteristicas antes mencionadas.

Es asi que se llevé a cabo una investigacion cualitativa mediante entrevistas a
profundidad en dos compafias de Comedores Industriales, una de ellas
(compafiia A) que era y sigue siendo lider en el mercado nacional y la otra
(compaiiia B) que ocupa el tercer lugar de importancia en el mercado nacional, las
cuales ya fueron vendidas a inversionistas extranjeros.

A través de estas entrevistas se confirma que las compafias en el momento de la
venta a inversionistas extranjeros, contaban con un perfil atractivo, cubrian las
caracteristicas que buscaban los inversionistas extranjeros en nuestro pais:
crecimiento potencial, ventaja competitiva y rentabilidad.

Asimismo, se analiz6 el objetivo perseguido por los inversionistas extranjeros con
la adquisicion de las dos empresas mexicanas: la compafia A fue adquirida por
inversionistas extranjeros a corto plazo quienes compraron la empresa y en poco
tiempo la vendieron, con el fin de obtener un mayor rendimiento en la operacion. A
la compafia B la adquirieron inversionistas a largo plazo, quienes pretenden
poseerla permanentemente, crecer y diversificar los servicios que ésta ofrece.

Por otro lado, tomando en consideracion los hallazgos encontrados en la
investigacién cualitativa, se realizd una investigacion cuantitativa, en la que se
recopilé informacion para identificar el tipo de perfil que poseian las empresas de
comedores industriales ubicadas en el Distrito Federal y en el Estado de México
con base el directorio 2010 de INEGI, en las que el perfil atractivo se integrd por
seis caracteristicas: forma de constitucién, ingresos anuales, numero de
trabajadores, tipo de mercado, nimero de sucursales y la existencia de una
ventaja competitiva.

También con base en la investigacion cuantitativa de quince empresas de
comedores industriales se pudo identificar el tipo de perfil de cada empresa a la
gue se le aplicé un cuestionario. A partir de la informacién obtenida en el estudio
de campo se realiz6 la clasificacion de perfil de las empresas en atractivo y no
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atractivo, encontrandose que el 40% de la muestra posee un perfil atractivo (6) y el
60% tienen un perfil no atractivo (9).

Posteriormente, se llevo a cabo el analisis de la correlacion existente entre el perfil
atractivo y las caracteristicas de las empresas de Comedores Industriales, en
donde se comprueba que si existe una correlacion significativa fuerte del perfil
atractivo especialmente con los ingresos, niumero de empleados, mercado y
sucursales. Esto confirma que las caracteristicas elegidas para determinar el perfil
atractivo de una empresa fueron adecuadas en la investigacion realizada. Ademas
significa que una empresa de Comedores Industriales tendra un perfil atractivo
mayor cuando obtenga mayores ingresos anuales, tenga mayor numero de
empleados, incremente su mercado y tenga mas sucursales.

Problemas que presentan las empresas de comedores industriales

Otro factor importante para la venta de empresas de comedores industriales es
gue éstas atraviesen por problemas financieros, administrativos y familiares que
en un momento dado influyen para que los duefios tomen la decision de aceptar la
oferta de compra de su empresa por inversionistas extranjeros.

Mediante este estudio se reconoce que los problemas en las empresas mexicanas
gue comunmente se presentan en las empresas de comedores industriales
estudiados son problemas en los aspectos financieros, administrativos y
familiares. También se aprecia que estos problemas requieren atencion y control
desde su origen para evitar que aumenten su complejidad y se conviertan en
dificiles de solucionar.

En lo que respecta al resultado de la investigacion cualitativa se encontré que la
situacion de las dos compariias entrevistadas, ademas de contar con un perfil
atractivo, era que antes de la venta habian enfrentado problemas familiares,
financieros y administrativos.

Se comprobd a través de las entrevistas a profundidad que en estas dos
empresas, los problemas de mayor peso fueron los familiares y financieros. En lo
gue se refiere a los problemas familiares, éstos fueron la resistencia, por parte de
familiares accionistas, a una administracion general externa e independiente de la
familia propietaria, falta de comunicacién y lucha de poderes entre accionistas
familiares, lo que provocd una direccidon pasiva sin innovacion, sin propuestas
benéficas para las compafiias ante los retos y cambios constantes en la economia
nacional.

Ademas, aunado a los conflictos familiares, surgieron los problemas financieros,
de los cuales, los més significativos fueron la falta de capital para invertir y
expandir la empresa, la inclusion de gastos personales de los accionistas y la mala
distribucion de las utilidades generadas. Cabe sefalar que la combinacion de
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problemas familiares y financieros provoc6 falta de inversion en la compaiiia, falta
de crecimiento.

Por dltimo al entrevistar a las dos empresas se encontr6 que ademas de la
presencia de problemas familiares y financieros, éstos no se atendieron en su
momento, lo que provocd que se volvieran complejos y dificiles de solucionar,
orilando a los duefios a aceptar la oferta de los inversionistas extranjeros,
viéndola como una oportunidad para vender su empresa antes de que la situacion
empeorara.

Es asi como las dos empresas analizadas en este estudio cualitativo, con origen
de capital mexicano y mas grandes en este giro a nivel nacional, fueron vendidas
a inversionistas extranjeros porque contaban con un perfil atractivo y ademas
enfrentaban problemas familiares y financieros, circunstancia que los obligé a
tomar la decision de vender, lo que aporta evidencia a favor de la hipétesis
formulada.

En lo que se refiere a la investigacion cuantitativa realizada en la muestra de
estudio (15 empresas de comedores industriales ubicadas en el D.F. y Estado de
México), presentan las siguientes caracteristicas:

1. El 100% tiene su origen como empresa familiar; en la muestra el 86.67%
posee los elementos de propiedad y direccibn que comprueban que son
familiares (11)

2. Con base en las cantidades determinadas en el punto anterior, se observa
gque el 33.33% de las empresas de perfil atractivo de la muestra no son
familiares (2 de 6); esto es porque la familia propietaria de las empresas no
posee mas del 50% de capital y tampoco dirige, controla o toma decisiones
en la compafia actualmente.

En el total de la muestra objeto de estudio, asi como en los subgrupos de
empresas con perfil atractivo (6) y no atractivo (9), se encontro que los problemas
con mayor presencia fueron, en primer lugar, los financieros, en segundo lugar los
administrativos y por ultimo los familiares.

Los problemas financieros mas comunes en las empresas de comedores
industriales entrevistadas fueron:

1. No se concretan los presupuestos y/o proyectos de inversion.

2. Periodos de ventas bajas y costos altos.

3. Planeacion financiera insuficiente.

En cuanto a los problemas administrativos mas frecuentes en las empresas de
Comedores Industriales se identificaron los siguientes:

1. El personal administrativo desconoce la planeacion.
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2. Modernizacion insuficiente en cuanto a lo que se refiere a aprovechamiento o
uso de tecnologias.

3. No se han alcanzado los resultados y/o metas administrativas durante los
ultimos tres afios.

4. No existe seguimiento a controles administrativos.

En relacion con los problemas familiares que se encontraron en las empresas de
Comedores Industriales, éstos se enlistan a continuacion:

1. La empresa no cuenta con un plan de sucesion.

2. No se establecen limites entre empresa-familia.

3. No existe por parte de los familiares del duefio un aprendizaje continuo de la
organizacion, es decir, se carece de una cultura empresarial.

4. El empresario carece de habilidades de emprendedor y administrador.

5. Ante polémicas familiares, se han tomado decisiones no benéficas para la
compafia.

Ademas, se realizaron las correlaciones entre el perfil atractivo con los problemas
o factores identificados en la investigacion y se obtuvieron los siguientes
resultados:

1. Se confirma que la variable perfil atractivo tiene una correlacion significativa
fuerte con las caracteristicas de la empresa, como lo son ingresos,
empleados, mercado y numero de sucursales.

2. Existe una correlacion significativa entre perfil atractivo y empresa familiar.
El indice de correlacion entre perfil atractivo y empresa familiar
corresponde a 0.429; significa que existe una correlacion positiva
significativa, que representa que a mayor presencia de un perfil atractivo en
una entidad econémica, existe una mayor participacion familiar.

3. Existe una correlacion débil entre el perfil atractivo de una empresa y la
presencia de problemas en la compafiia; esta situacion significa que la
existencia de problemas no depende del perfil que tenga la empresa. En
otras palabras, no importa con qué tipo de perfil cuente la empresa,
atractivo o no atractivo, es comun que presenten problemas todas las
empresas.

4. Respecto al perfil atractivo y problemas financieros, se observa una
correlacién negativa de -0.253; que significa que a mayor perfil atractivo,
existe una disminucion de problemas financieros.

5. En cuanto al perfil atractivo de una entidad econémica y la presencia de
problemas administrativos, se encuentra una correlacion negativa de
-0.034, es decir, a mayor perfil atractivo, menor presencia de problemas
administrativos.
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6. Respecto a la correlacion que existe entre el perfil atractivo y la presencia
de problemas familiares, hay una correlacién positiva de 0.026, que
representa a mayor perfil atractivo de una empresa, es mayor la presencia
de problemas familiares.

Lo anterior, permite concluir que las empresas de Comedores Industriales a
mayor perfil atractivo tienden a disminuir sus problemas financieros y
administrativos y a aumentar sus problemas familiares, debido a que dichas
empresas tienen un origen familiar.

7. También existe una correlacion poco significativa entre el perfil atractivo de
una empresa y la situacion ante problemas en la compafiia, en donde la de
mayor significancia es de un indice de correlacion del perfil atractivo con la
intensidad de problemas con valor de -0.511. Esto significa que a mayor
perfil atractivo, menor intensidad en las problemas que tienen las
compaifiias.

El andlisis de las correlaciones anteriores aporta evidencia a favor de la hipotesis
gue sefiala que la existencia de un perfil atractivo y la presencia de problemas en
las empresas de Comedores Industriales influyen para que exista interés de los
inversionistas extranjeros en este tipo de empresas.

Por altimo, en la investigacion se encontré que dos de las empresas entrevistadas
(13.33% del total), ya vendieron el 49% de sus acciones a inversionistas
extranjeros y tienen el compromiso de que, dentro de dos afios, venderan el 51%
restante, con lo que pasaran a ser 100% propiedad de inversionistas extranjeros.
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RECOMENDACIONES, DISCUSION Y PROPUESTA

Considerando los resultados obtenidos, mediante esta investigacion se realizan
las siguientes recomendaciones para cada uno de los factores o problemas
identificados:

En primer lugar, cuando las empresas tienen problemas financieros,
administrativos, familiares o de cualquier otra indole, se requiere identificar el
problema y conocer con detalle las causas de éste. Esta situacion es necesaria
analizarla con los responsables del area involucrada y el Director General, de esta
manera se reconoce la situacion problematica, es decir, es recomendable que
exista un diagnostico inicial del problema. Derivado de esto, se acepta la
existencia del problema y se involucra al personal indicado para la solucién de
éste; de no existir este acuerdo, seran en vano todos los esfuerzos del personal
para solucionar el problema, es decir, por medio de este acuerdo se precisa de un
reconocimiento previo o sensibilizacion ante las circunstancias adversas que se
presentan en la compafiia. Una vez logrado este reconocimiento o autocritica, el
personal estd en una mejor posicion para trabajar en la solucion.

A través de la presente investigacion, se identificaron los problemas financieros,
administrativos y familiares de mayor representatividad en las empresas de
Comedores Industriales; a continuacion se enlistan y de forma breve se dan
propuestas de solucion a dichos problemas.

Problemas Financieros

La propuesta de solucion a los problemas financieros es la aplicacion de la
administracion financiera:

1. Es necesario que las empresas de Comedores Industriales elaboren
Estados Financieros confiables y partiendo de esto que el empresario o
directivo responsable interprete correctamente los datos e informacién
contenida en ellos, para la una mejor toma de decisiones.

2. Es indispensable una planeacion financiera que involucre la determinacion,
manejo, coordinaciéon y control del recurso financiero generado por las
actividades de la empresa. Por un lado, esta actividad requiere el
conocimiento preciso de las actividades e importes a obtener de los
recursos financieros (ingresos) de la compafia, a través de las operaciones
normales como: ventas, cuentas por cobrar, inversion de capital, otros
ingresos, ingresos por intereses, obtencion de préstamos a corto o largo
plazo. Por otro lado, es importante también determinar las salidas de dinero
(egresos) de la compafia realizadas en sus operaciones cotidianas, por
ejemplo: pago de gastos y servicios generales, cuentas por pagar, nOmina,
pago de préstamos incluyendo los intereses contemplados en el contrato,
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pago de impuestos, asi como pago de dividendos u otros conceptos
extraordinarios.

La responsabilidad del administrador financiero no termina aqui, lo
sefialado anteriormente, son Unicamente los conocimientos, informacion y
datos que requiere el responsable del area de finanzas para trabajar y
realizar la planeacion financiera.

Una vez obtenida la informacién descrita en el punto anterior, el
responsable del &rea financiera tiene el compromiso de coordinar, de
manera anticipada, el manejo y aplicacion del recurso financiero para que la
compafia realice todas sus actividades normales con la disponibilidad
suficiente de dinero en tiempo y forma. La coordinaciébn, manejo y
aplicaciéon del recurso financiero implica vigilar los resultados de las
operaciones, enlazar o equilibrar los activos y pasivos circulantes, invertir
los excedentes de efectivo para generar rendimientos, obtener préstamos
para la expansion y crecimiento, captar fondos y recursos de inversionistas,
efectuar proyecciones futuras de necesidades de recursos e inversiones
para la toma de decisiones acertadas y alcanzar los objetivos financieros de
la empresa.?®

4. Algunas de las herramientas que las empresas de Comedores Industriales

pueden utilizar para realizar la planeacion financiera y que mediante esta
investigacion se identificd que no se utilizan son: determinacion del punto
de equilibrio, elaboracién de presupuestos y proyectos de inversion, analisis
de la relacion costo-volumen-utilidades, determinaciéon de indicadores
financieros por area y su interpretaciéon adecuada.

Con la determinacion del punto de equilibrio, se identifica el nUmero de
unidades o servicios que tiene que ofrecer la empresa para que no exista ni
pérdida, ni ganancia. Al tener esta cifra como parametro o indicador, las
areas de ventas, de operacion, de compras y de administracion tienen
identificada de forma cuantitativa muy clara a partir de qué momento inicia
la empresa a generar utilidades. Por lo tanto, el esfuerzo de todas las areas
sera superar el punto de equilibrio, de esta manera, se contribuiria a evitar
el caer en ventas bajas y costo altos.

La elaboracién de presupuestos en una empresa requiere el trabajo en
equipo de los responsables de cada una de las areas que la integran;
mediante esta labor conjunta se obtienen “documentos formales que
cuantifican los planes de la compafiia para alcanzar sus metas”.>®’ Por
medio de los presupuestos cada responsable de las areas se compromete
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7.

8.

gue para realizar sus actividades normales generaran ciertos ingresos y/o
aceptaran gastar determinadas cantidades de dinero en el periodo que
abarca la planeacion; estas cantidades se reflejaran en forma conjunta,
dando como resultado los Estados Financieros Presupuestados que
proyectan la situacion financiera a futuro de la compafia, asi como el
resultado financiero deseado. Ademas, los presupuestos permiten llevar un
control constante, al comparar las cifras presupuestadas con las reales e ir
tomando decisiones cada periodo para no alejarse del camino trazado para
lograr los objetivos financieros de la organizacion. Para la aplicacion de
presupuestos en las empresas se requiere de tiempo, trabajo, esfuerzo y
preparacion del personal, asi como de un seguimiento permanente; debido
a todo ello es una herramienta que necesita o requiere de atencion y las
empresas de Comedores Industriales no destinan tiempo de su personal
para esta labor, porque estan ocupados en las operaciones cotidianas de la
compaifia.

También es importante que antes de invertir se evalle dicha inversion
mediante un proyecto. “El proyecto de inversion se puede describir como un
plan que, si se le asigna determinado monto de capital y se le proporcionan
insumos de varios tipos, podra producir un bien o servicio, atil al ser
humano o a la sociedad en general.”®® El llevar a cabo proyectos de
inversion en las empresas de Comedores Industriales ayudaria a asignar
recursos para un nuevo servicio y/o producto, adquirir un bien o
remodelarlo, con el fin de obtener rendimientos a futuro. Sin embargo, en
pocas ocasiones se llevan a cabo; para cambiar con este enfoque, se
requiere concientizar en los propietarios de Comedores Industriales que el
logro de rendimientos futuros implica asignar recursos en el presente, esto
les garantizaria crecimiento en su empresa, diversificacion de servicios y
competitividad ante este mundo globalizado; sin embargo, actualmente no
invierten y no planifican.

Otra herramienta financiera para evitar los periodos de ventas bajas y
costos altos y que ayuda a llevar una planeacion financiera, es la relacion
costo-volumen-utilidades. Mediante este andlisis cuantitativo los costos
(variables, fijos y totales) de la compafiia son directamente proporcionales a
los ingresos y esto garantiza que los costos que se invierten para elaborar
el producto y/o servicio de ninguna manera superen al importe de las
unidades vendidas.

La determinacion de indicadores para cada una de las areas ayuda a
conocer los resultados financieros, éstos deberan compararse con los
parametros preestablecidos y aplicar medidas preventivas o0 correctivas
para apegarse a las metas planeadas.
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Problemas Administrativos

La propuesta de solucion a los problemas administrativos es llevar a cabo una
planeacion estratégica:

1. Los tres problemas identificados que son desconocimiento del personal
administrativo de la planeacion, cuando no se alcanzan los resultados y/o
metas administrativas durante los Udltimos tres afios y se carece de
seguimiento a controles administrativos, definitivamente no hay planeacion
estratégica o no se difunde a todo el personal.

2. En primer lugar, es importante entender el significado de planeacion
estratégica. A través de la planeacion estratégica una organizacion
competitiva puede “determinar muy claro a donde quiere ir, de tal manera
que partiendo de donde se encuentra, pueda fijar los derroteros o
estrategias necesarias para lograr su mision”.?®® También se define como
“el proceso mediante el cual quienes toman decisiones en una organizacion
obtienen, procesan y analizan informacion pertinente interna y externa, con
el fin de evaluar la situacion presente de la empresa, asi, como su nivel de
competitividad con el propédsito de anticipar y decidir sobre el
direccionamiento de la institucion hacia el futuro.”**°

3. La planeacién estratégica es entonces, un proceso determinado por la alta
gerencia de la empresa en donde se establece la mision (razon de ser de la
cia.), se realiza un diagndstico de la situacion actual de la empresa, con el
fin de identificar las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de
ésta, desde un punto de vista interno y externo para posteriormente
establecer los objetivos a alcanzar, determinar estrategias y politicas a
seguir, asi como la asignacion de recursos y los medios para medir y
evaluar resultados. Con base en este proceso se logra establecer de forma
clara, partiendo de la situacion actual de la compaifiia, a donde desea llegar
(objetivos) y mediante qué acciones (estrategias), asi como determinar o no
su cumplimento (evaluacion de resultados).

4. Este proceso de planeacion estratégica es indispensable difundirlo a todo el
personal de la compafia, para que todos los trabajadores conozcan la
mision, vision, objetivos, valores, estrategias, politicas, procedimientos de
control a utilizar en la entidad econdmica; con el fin primordial de que
conozcan profundamente la empresa y puedan unirse al esfuerzo
organizacional y realizar todas sus actividades en funcién de donde se
desea llevar a la empresa.

%9 David Noel Ramirez Padilla, Contabilidad Administrativa, p. 213.

219 jairo Amaya Amaya, Gerencia: Planeacién & estrategia. Fundamentos, Modelo y Software de
planeacién, p. 14.
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5. También se recomienda que exista un constante compromiso por parte de
la administracién de la empresa para que ademas de difundir el proceso de
planeacion estratégica exista un apego y supervision a éste. Asi como la
implementacion de ajustes cuando se requieran ante diversas situaciones.

6. Otro de los problemas identificados es cuando no existe inversion en la
compafia para mantenerla actualizada en cuanto al uso de tecnologias, la
empresa esta corriendo un riesgo muy importante, deja de ser competitiva
ante este ambiente globalizado y tiende a ser obsoleta y poco productiva.
Aqui existen diferentes motivos que pueden ocasionar este problema, falta
de recursos financieros, desconocimiento del uso de tecnologias, falta de
importancia a la innovacion tecnolégica, miedo a los retos que presentan
los cambios, entre otros. Este problema puede solucionarse combinando la
asignacion de recursos financieros para la capacitacion del personal y
adquisicion de equipo moderno; ademas debera existe una determinacion y
supervision del costo-beneficio de dicha inversion. Y a la larga se
comprobara que la inversion en el uso de las tecnologias permite una
innovacion a la empresa que le ayudaré a sobrevivir y superar los retos de
un mundo globalizado.

Problemas Familiares
Las propuestas de solucion ante los problemas familiares son:

1. Sensibilizar al propietario de la empresa de la importancia de permanecer y
trascender su negocio de generacion a generacion; asi como de reconocer
a si mismo los logros y beneficios obtenidos a través de ésta, con el fin
primordial de que visualice su empresa a futuro y piense en la necesidad de
formalizar un plan de sucesion. El lograr que el duefio tenga una visiéon de
permanencia a futuro de su empresa, permitird al duefio, pensar en que
acciones tomar en el presente para garantizar su permanencia a futuro.

2. El reconocer que la familia del duefio y la empresa son dos entes
diferentes, pero interdependientes que les afecta todo lo que le pase a uno
y al otro entre si y viceversa, ayudara a modificar el comportamiento de los
familiares del duefo. Por lo tanto, se lograra fortalecer “un compromiso
mutuo, familia-empresa y empresa-familia, que como dos subsistemas
cohesionados, comparten intereses y metas comunes, y que ademas
reconocen y son conscientes de los intereses y metas particulares de cada
subsistema, contribuira a que las nuevas estructuras de direccion y de
propiedad sean funcionales, faciliten la operacion de la empresa y
contribuya a la armonia familiar.”?**

' Maria Mercedes Navarrete Jiménez, La implicacién familiar en la transicion generacional en las

empresas familiares, p. 21.
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3. Con relacion a que el empresario carece de habilidades de emprendedor y
administrador se requiere de una preparacidbn o capacitacion directiva
continua en las areas de conocimiento que considere necesario fortalecer.

Como puede apreciarse en la lista de problemas identificada en esta investigacion,
en la mayoria impera la necesidad de que exista una planeacion financiera,
administrativa y como empresa familiar, para que exista una planeacion, es
indispensable un acuerdo previo entre las personas involucradas, una voluntad de
trabajo, un reconocimiento de la necesidad de trabajar juntos y de buscar
soluciones comprometidas con todo el personal. Este acuerdo se refleja en un
documento denominado plan de accion, que contiene objetivos, estrategias a
seguir que refleja el compromiso de cada uno de los participantes. Por lo tanto,
cuando existe una planeacion, existe de manera formal el compromiso y esfuerzo
compartido por cumplir los objetivos a través de las tareas previamente
establecidas. A partir de este compromiso y esfuerzo compartido se logra trabajar
en el mismo camino sumando esfuerzos para el logro de los objetivos comunes.

La actividad de planear, apegarse a ésta y verificar su cumplimiento, comprende
un paso de éxito en las empresas, sin embargo, lamentablemente, como se puede
apreciar en esta investigacion, el problema de las empresas mexicanas de
Comedores Industriales ubicadas en el D.F. y Estado de México es que no existe
planeacion financiera, ni administrativa y tampoco como empresa familiar. Falta
reconocer la importancia de contar con una planeacién adecuada, “la planificacion
obliga a los gerentes a mirar hacia el futuro, anticipar los cambios y considerar sus
repercusiones, asi como preparar respuestas adecuadas y, con ello, reducir la
incertidumbre. También aclara las consecuencias de las medidas que los gerentes
podrian tomar como respuesta al cambio. Asi pues, la planificacién es justo lo que
necesitan los gerentes en un contexto caético.”?*?

También se considera “la planificacion un elemento esencial para la supervivencia
y el éxito de una organizacion. En la empresa familiar, planificar la estrategia de
negocio entrafia conjugar simultdneamente tres aspectos: gestion de la empresa,
propiedad y familia. Estas tres dimensiones deben desarrollarse de modo conjunto
y evolucionar en paralelo en el tiempo, sin perder de vista que las decisiones
estratégicas conviven con sensibilidades, lazos familiares y afectos personales.
Para ser eficaces, las decisiones deben ser plasmadas, recogidas y vehiculadas
juridicamente de una forma adecuada, de manera que la planificacion legal
desempefia un papel fundamental en la planificacién estratégica.”?*?

Por lo tanto, una planeacion financiera, administrativa y como empresa familiar,
requiere de formalidad, seguimiento y evaluacion permanente para el logro de los
objetivos organizacionales.

212 Stephen P., Robbins y David A Decenzo, Fundamentos de administracion: conceptos

esenciales y aplicaciones, p. 82.
Frederick D. Lipman, Guia para las empresas familiares. Planificacion legal y estrategias de
negocio, p. 13.
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Discusién

Tendencia de las empresas de Comedores Industriales ubicadas en el D.F. y
Estado de México

Mediante esta investigacion se aprecia una notoria disminucion de las empresas
de Comedores Industriales en las dos entidades federativas con mayor nimero de
unidades econOmicas y produccion del pais; es evidente que este problema
requiere atencion inmediata. Al disminuir empresas se cierran fuentes de empleo,
disminuye la produccién y los ingresos para el sostenimiento de la economia
mexicana, por lo tanto, a nuestro pais le afecta severamente esta situacion.

Con base en el andlisis realizado, las empresas de Comedores Industriales que
posean un perfil atractivo, tienen la posibilidad de ser foco de atencion de algunas
empresas transnacionales que pretendan en primer lugar fusionarse con ellas,
para que les ensefien todas sus actividades operativas y después de algunos
afos, una vez que dominan la operacion, la nueva administracién extranjera
adquirirlas en su totalidad.

En cambio, las empresas de Comedores Industriales que posean un perfil no
atractivo tienden a seguir trabajando y enfrentandose a problemas financieros,
administrativos y familiares que se han analizado en este estudio para
sobrellevarlos o en algdn momento decidir cerrar sus puertas al enfrentarse a la
competencia de las empresas transnacionales.

Se vislumbra una luz de esperanza, si los empresarios mexicanos utilizaran como
herramienta financiera, administrativa y como empresa familiar la planeacion, ya
que esta actividad les permite proyectar sus acciones a futuro, buscando las
mejores alternativas de accion.

A través de la planeacion existe de manera formal el compromiso y esfuerzo
compartido por cumplir los objetivos a través de las tareas previamente
establecidas. A partir de este compromiso y esfuerzo compartido se logra trabajar
en el mismo camino sumando esfuerzos para el logro de los objetivos comunes.

Propuesta

Tomando en consideracion los resultados y conclusiones analizados, se observa
gue los inversionistas extranjeros tienen bien identificado el perfil que buscan para
invertir en México, en este estudio se aprecia que el sector servicios es atractivo
para ellos, porque se estudiaron las empresas de Comedores Industriales, que
garantizan un crecimiento potencial, cuentan con una ventaja competitiva (que es
un servicio de alta calidad y satisfacen una necesidad basica: la alimentacion) y
ademas generan rentabilidad.

En la investigacion cualitativa se observa que las dos empresas mexicanas de
mayor prestigio en el sector de Comedores Industriales ya fueron adquiridas por
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inversionistas extranjeros. Ademas en la muestra de estudio de la investigacion
cuantitativa, se aprecia que los inversionistas extranjeros buscan empresas con
perfil atractivo porque el 33.33% de las empresas con perfil atractivo ya han
vendido el 49% de sus acciones Yy tienen fijado un plazo en el que venderan el
51% restante.

Se destaca que las empresas de Comedores Industriales por la naturaleza de su
actividad son atractivas econémicamente, también es importante reconocer que
padecen problemas financieros, administrativos y familiares; asimismo es preciso
observar que, conforme a los registros de INEGI, han cerrado sus puertas de
manera paulatina. Este fendmeno sucede, independientemente del tipo de perfil
de compaiiia que se posea.

Ante este fendmeno econdémico, por un lado la existencia de inversionistas
extranjeros interesados en empresas con perfil atractivo y por otro la presencia
constante de problemas en las empresas mexicanas, es importante proporcionar
orientacion, asesoria, capacitacion y apoyo econémico a los empresarios de este
sector para que fortalezcan su empresa, para que si les ofrecen comprarles su
empresa, tomen decisiones de vender o no vender su negocio bien informados,
tomando en consideracion todos los beneficios o perjuicios de una decision de tal
magnitud.

Se propone que los organismos gubernamentales como lo son la Secretaria de
Economia, Nacional Financiera (NAFINSA), Banco de Comercio Exterior
(Bancomext), quienes son los responsables de dar apoyo, asesoria y orientacion a
los empresarios mexicanos tengan un area asignada para identificar a las
empresas o sectores econdmicos en “riesgo”, para otorgarles la orientacion vy
apoyo para que fortalezcan su empresa, ofreciéndoles capacitacion para la
aplicacion de planeaciéon financiera, administrativa y de empresa familiar o
asesoria cuando se encuentren en el dilema de vender o no su empresa y que de
esta manera cuenten con los elementos suficientes para que los empresarios
mexicanos tomen la mejor decision.

Y por ultimo, este estudio es una pequefia aportacion al area de conocimiento
econdémico-administrativa y considero que pueden desprenderse diversas lineas
de investigacion que ayudarian a fortalecer la economia nacional, al comprender,
analizar y dar soluciones a las diversas situaciones que viven las pequeiias,
medianas y grandes empresas de nuestro pais, como ¢cuales son los sectores
econdémicos en situacion de ser adquiridos por inversionistas extranjeros en
nuestro pais?, ¢qué estan haciendo la instituciones de educacién superior ante
estas dificultades que presentan las empresas de México?, ¢cual es el perfil del
empresario mexicano? ¢Por qué el empresario mexicano vende sus empresas
familiares en la segunda o tercera generacion? ¢Cual es la diferencia entre la
forma de ser y de administrar de un empresario mexicano y un extranjero?, entre
otros muchos temas que quedan todavia por investigar.
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SIGLARIO

APEC: Asia — Pacific Economic Cooperation (Foro de Cooperacion Econdmica Asia
Pacifico.

Bancomext: Banco Nacional de Comercio Exterior

CANIRAC: Camara Nacional de la Industria Restaurantera y Alimentos Condimentados.
CEPAL: Comisién Econdmica para América Latina.

CNN: Cable News Network (Cadena de Noticias por Cable).

CRECE: Centro Regional para la Competitividad Empresarial.
CONAPO: Consejo Nacional de Poblacion.

DENUE: Directorio Estadistico Nacional de Unidades Econdmicas.
D.F.: Distrito Federal.

ESASA: Ejecutivos en Servicios de Alimentacion.

EUA: Estados Unidos de América.

FMI: Fondo Monetario Internacional.

FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas.

IED: Inversién Extranjera Directa.

INEGI: Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informéatica.

ISS: Sigla correspondiente a un grupo de inversionistas extranjeros.
ISO: International Standard Organization (Organizacion Internacional de Normalizacion).
KMPG: Firma internacional de servicios profesionales.

LBO: Leveraged buy out (Adquisicion apalancada).

Mdp: Millones de pesos.

Mercosur: Mercado Comun del Sur.

MiPyME: Micro, Pequeiia y Mediana Empresa.

NAFINSA: Nacional Financiera.

NIF: Normas de Informacion Financiera.

NMX: Norma Mexicana.

NORMEX: Organismo Nacional de Normalizacion y Certificacion.
PEPS: Primeras entradas, primeras salidas.

PyME: Pequefia y Mediana Empresa.

SCIAN: Sistema de Clasificacion Industrial de América del Norte.
SDG, S.A.: Compafiia de gas natural.

SEDESOL: Secretaria de Desarrollo Social.

SHRM: Sigla correspondiente a un grupo de inversionistas extranjeros.
SPSS: Statistical Package for the Social Sciences (Paquete estadistico para las
Ciencias Sociales).

TGS: Teoria General de Sistemas.

TLC: Tratado de Libre Comercio.

TLCAN: Tratado de Libre Comercio de América del Norte.

UEO: Unién Europea Occidental.

UNAM: Universidad Nacional Autonoma de México.

USD: Dolar de Estados Unidos.
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