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Presentacion

En el seno Seminario Universitario de Gobernabili-
dad y Fiscalizacion, perteneciente a la Secretaria de
Desarrollo Institucional de la Universidad Nacional
Auténoma de México, que tiene su sede permanente
en la Facultad de Contaduria y Administracion, se
han organizado diversas actividades académicas
encaminadas a analizar topicos que involucran a los
negocios, las cuales han abarcado desde recomen-
daciones utiles para el éxito de las empresas fami-
liares, hasta el analisis de aspectos vinculados con
el cumplimiento de las obligaciones scales de las
organizaciones, por citar algunos ejemplos, ya que se



ALFREDO ADAM ADAM

reconoce que este sector contribuye en gran medida
a que el Gobierno pueda cumplir con su deber de
crear las condiciones para procurar el bene cio a la
poblacién a la que sirve.

Es un hecho que en nuestro pais, particular-
mente desde la época del pofiriato, hemos tenido una
amplia apertura para las inversiones de otras latitu-
des, por lo que cuando se dio reconocimiento y acep-
tacion a la expansion del fendomeno de la globalizacion
y, fueron dejandose al margen las tradicionales poli-
ticas proteccionistas de las inversiones nacionales,
no fue extrafo adaptarnos con relativa facilidad a
este entorno que rapidamente nos invadid, porque
ya conviviamos con marcas, empresas, industrias,
etc. que tenian afos de establecidas en nuestro pais
y con las cuales estdbamos totalmente familiariza-
dos. El siguiente paso era que empresarios mexicanos
enfocaran sus objetivos a penetrar en este exponen-
cial mercado; afortunadamente varios grupos nacio-
nales han traspasado con éxito las fronteras



PRESENTACION

continentales y se han expandido préacticamente en
todo elmundo.

Uno de ellos es, sin duda, el Grupo ALSEA,
guienes han incursionado en este mercado globali-
zado con gran éxito. En 2019 invitamos al ingeniero
Federico Tejado Barcena, Consejero Patrimonial del
Consejo de Administracion, para que compartiera
sus experiencias de éxito que hicieron posible su
expansion a Latinoamérica y Europa; en ese entonces
nos comentaba sobre los estudios que estaban
haciendo para establecer una marca de comida mexi-
cana en el continente europeo, lo cual ya es una rea-
lidad en el momento de esta publicacion.

Hoy decidimos tratar de nueva cuenta el tema,
para tener una actualizacion de los avances de Alsea
en su proyeccion internacional, lo que puede servir,
tal vez por que no decirlo, para motivar a que otros
empresarios mexicanos, sean grandes o pequefios,
se aventuren a establecerse mas alla de nuestras
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fronteras y tengan éxito, ya que como el mismo
Federico reconoce “tenemos mucho que ofrecer al

mundo”.

Alfredo Adam Adam
Coordinador del Seminario Universitario de
Gobernabilidad y Fiscalizacion
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Proyeccion internacional de una
empresa mexicana

Tengo especial carifio por esta Universidad que nos
ha dado mucho a muchos. Durante mi época de
estudiante fui vecino de esta Facultad de Contadu-
ria y Administracion en el Anexo de Ingenieria vy,
agradezco la oportunidad que se me da de venir a
compartir con ustedes la actualizacion de una pla-
tica que sobre el mismo tema imparti en el afio de
2019, como parte de las actividades desarrolladas
por este Seminario Universitario de Gobernabilidad
y Fiscalizacion.
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El tema que en ese entonces y hoy nos convoca
es el proceso que siguio el grupo mexicano ALSEA
para su proyeccion internacional, lo que resulta
importante porgque en México estamos mas acostum-
brados a que empresas extranjeras vengan a instalarse
en nuestro pais, lo cual podemos constatar con solo
algunos ejemplos a lo largo de nuestra historia, como
cuando se comenzd a explotar el petréleo, ahora
nacionalizado, asi como en épocas mas recientes con
las experiencias con empresas automotrices o0 marcas
como Amazon 'y Apple.

Meéxico recibe empresas extranjeras que ade-
mas de apoyar su economia, nos comparten sus
conocimientos y buenas practicas, pero soy testigo
de que nuestro pais también tiene una gran capaci-
dad para que las empresas mexicanas salgan, aporten
y crezcan en otros mercados fuera de sus fronteras.
Puedo a rmarles que empresas mexicanas pueden
crecer en el extranjero; tenemos gran talento com-
parable con el que se tiene en otras latitudes. Espero

12
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que la informacion que hoy les comparto anime a
muchas empresas mexicanas a incursionar en merca-
dos internacionales.

Comenzaré por expresarles cual es el estatus
actual de ALSEA: somos un grupo que se ubica
en 11 paises: México, Chile, Argentina, Colombia,
Uruguay, Paraguay, Espafa, Portugal, Francia, Bél-
gica, Holanda, Luxemburgo y en algin momento
también estuvimos en Brasil, aunque ya no tenemos
operaciones alla.

De nuestras marcas 85% se concentran en las
gue quizéa son las mas conocidas: Starbucks, Domi-
no’s pizza, Burguer King, Vips (tanto Vips Espafia
como Vips México, que tienen un mismo origen pero
en un tiempo estuvieron separadas), Foster’s
Hollywood que es una especie de Chilis en Espafia
y otras marcas como Cheesecake Factory, Chilis, El
Portén de comida mexicana, Ginnos, Italiannis y
Archies de comida italiana, PF Changs de comida

13



FEDERICO TEJADO BARCENA

china, y en Espafia operamos La Vaca de comida
argentina, Cafas y tapas de comida espafiola y
OleMole que es una marca que recién sacamos en
Espafa de comida mexicana.

Elaboracion propia.

Cabe mencionar que nuestra empresa escogio el
camino de tomar marcas ya establecidas, no crearlas,
y asumir su operacion; lanica marcaque fue desarro-
Ilada por nosotros es la de OleMole. Asi, de nuestras
20 marcas, 19 fueron creadas por terceros, y noso-
tros simplemente las operamos y las crecemos. Cada
organizacion debe identi car sus caracteristicas,

14
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aptitudes y fortalezas para determinar las bases de su
funcionamiento y nosotros decidimos especializar-
nos, COmo ya mencioneé, en ser operadores, ya que
crear marcas implica realizar procesos muy lentos y
no quisimos estar involucrados en esa dinamica.

Elaboracion propia.

En el grupo contamos con 81 mil personas, cerca
de 40 mil en Meéxico y el resto en los demas paises
colaboradores de ALSEA. Vendemos como sis-
tema una cifra cercana a dos billones de ddlares.

15
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Operamos 4,500 tiendas entre franquiciadas nues-
tras y una pequefia proporcion de franquiciatarios
de Domino’s Pizza que se dan a terceros; de todas
nuestras tiendas 3,800, 84%, son operadas por
nosotros y el resto son franquiciadas. Atendemos
una cantidad importante de clientes (mas de 460
millones), que reconocemos podrian ser compar-
tidos, es decir que el mismo cliente pudo visitar
Starbucks por la manana, por la tarde pedir una
pizza y un mes después ir a Chilis, pero aun asi
nuestra base de clientes es muy amplia.

16



Brasil, nuestra primera salida

Pues bien, ;como comenzd nuestro proceso de inter-
nacionalizaciéon? Debo empezar por decirles que no
fue un proceso planeado; no fue un tema que hubiése-
mos tratado en una reunién de planeacién estratégica,
tan de moda actualmente. En ese tiempo antes de
salir por primera vez al mundo teniamos Domino’s
Pizza, estabamos creciendo en México y nos con-
centrabamos en abrir unidades en muchas ciudades.

En el aflo de 1999 hubo un brasilefio, Marcelo
Franza, que fue a las oficinas de Ann Abor, cerca de

la Universidad de Michigan, sitio donde nacio
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Elaboracion propia.

Domino’s Pizza, a tramitar el beneficio de una fran-
quicia para Brasil. Una vez que le fue otorgada, en
Michigan le sugirieron que visitara a quienes mane-
jabamos la marca en México, ya que estdbamos
teniendo éxito y tal vez pudiera aprender algo de las
buenas practicas que teniamos en ese entonces. Fue
en este contexto que Nos propuso asociarnos en Bra-
sil, para que le compartiéramos nuestro conocimiento
y experiencia para echar a andar la marca en su pais.
Como resultado el brasilefio nos propuso asociarnos.

18
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Uno de los socios visitd dos dias Brasil e “hizo
una profunda investigacion de mercado”, que con-
sistio en ver la ciudad, identificar que habia infraes-
tructura, muchos edificios y gente, con lo que
concluyo que seguramente ahi se comia pizza. Con
esta referencia aceptamos la sociedad, en el entendido
gue nuestra colaboracion seria aportando un poco de
recursos y compartiendo nuestras buenas préacticas.

¢Como nos fue? Muy mal. La primera causa fue
que al afio de estar por alla, el brasilefio heredd un
negocio familiar y desistio de seguir siendo nuestro
socio. Nosotros no teniamos el mas minimo conoci-
miento comercial de aquel pais y nos habiamos con-
fiado a que nuestro socio iba a cubrir lo necesario en
este Ambito; sabiamos que se jugaba bien futbol y por
tanto teniamos referencias de Pelé; conociamos que
habia playas bonitas y bellas mujeres, pero no mas
alla. Fue en este contexto que decidi irme a vivir al
pais por tres afios, para ver como podiamos impulsar
nuestro negocio.

19
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Es conveniente tener presente que Rio de
Janeiro, Porto Alegre, y en general la parte costera
de la region, fueron colonizados principalmente por
portugueses, que por su origen no estaban familia-
rizados con la pizza, lo que no sucedia en Sdo Paulo,
la ciudad méas importante aparte de la capital, ya que
tenia raices italianas.

Tuvimos un relativo éxito en el establecimiento
de unidades en todo lo que era la costa, pero cuando
qguisimos expandirnos a Sdo Paulo la cosa ya no
pintd bien, porque la competencia de pizzerias era
enorme. Después de ocho afios de operar recono-
cimos que no ibamos a tener éxito en ese mercado
y decidimos dejar el pais, lo que por supuesto nos
generd pérdidas de dinero, tiempo y esfuerzo y
afect6 nuestro orgullo.

Sin embargo, capitalizamos la experiencia y
pudimosidenti car que nuestros intentos de interna-

cionalizacion debian considerar lossiguientes puntos:

20
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Elegir el momento adecuado. Cuando
salimos a Brasil estabamos muy ocupados con
el crecimiento en México y aun asi, decidimos
salir fuera del pais porque nos parecio intere-
sante y vimos una “oportunidad”. A la postre
esta decision no resulto bien porque no tenia-
mos las fuerzas ni los recursos econémicos,
humanos y otros elementos para enfrentarnos a
mercados distintos al nuestro.

Investigar y planear. Fuimos de los que
primero disparamos y después apuntamos y
asi no se caza. Hay que investigar y planear
para luego actuar.

Seleccionar al socio correcto. Es muy
comun que cuando las empresas deciden ope-
rar en un pais que no es el suyo, se asocien
con organizaciones y/o personas, ya que esto
abre la posibilidad de juntar experiencias y
habilidades, ademas de riesgos. Sin embargo,
hay que tener cuidado con quién se decide

21
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Ilevar a cabo esta sociedad, con miras a que se
establezca un verdadero compromiso.
Conocer el entorno local. Cuando
dimos nuestro primer paso para internacio-
nalizarnos, no teniamos idea de muchas cosas.
Por ejemplo, si en México es dificil entender
el esquema fiscal para el pago de impuestos,
en Brasil es mucho peor; ni los cursos, ni la
asesoria de contadores ayudo a entender este
tema. Por citar un ejemplo, nuestros costos
por el traslado de mercancias fueron muy
altos, ademas de que requirieron una logistica
muy relevante, ya lo que un trayecto que
podria haber llevado méas o menos tres horas
de carretera entre de Rio de Janeiro a Sao
Paulo (siendo un pais tan extenso), por el
mencionado tema del monto de los impues-
tos, nos obligd a establecer una ruta por
Minas Garais, otro estado, lo que implic6 una
vuelta enorme.

22
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5) Ofrecer un producto adecuado al mer-
cado. Ya comenté que la poblacion de Séo
Paulo tiene un origen italiano, por lo que su
gusto era por pizzas mas planas y pequefias,
no las que se comerciaban con nuestra marca,
ademas de que el gusto por los ingredientes
era distinto, no fue del agrado de ellos la
pizza Hawaiana, que aqui en México es tan
popular, como tampoco lo fue nuestro queso,
ya que tienen otro tipo llamado Catupiry
—que francamente a mi no me gusta— pero es
el que consumen.

6) Ofrecer un valor agregado respecto de lacom-
petencia. En Sdo Paulo habia no menos de
8,000 pizzerias en la ciudad (lo que aqui serian
como Oxxos, pero al triple); sonara a broma,
pero construian un edificio y en el plano
estructural se incluia un local para una pizze-
ria. Nluestra politica de entrega gratis si el
cliente no tenia su producto en 30 minutos o
menos, alla no representaba nada.

23



Argentina, siguiente parada

A pesar de la mala experiencia en Brasil, nos queda-
mos con hambre de incursionar en el extranjero; nos
hicimos conscientes de que habia posibilidades de
mercado mas alla de nuestras fronteras y volvimos a
la carga, ahora en Argentina.

A esas alturas en México ya operabamos Burger
King con varias sucursales y teniamos un fondo con
el que se operaba en Argentina esta misma marca.
Como ustedes saben, los fondos de inversion entran
en ciertos negocios, los crecen y mejoran, y luego se
venden; no son inversiones de largo plazo. Asi que

24
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Elaboracion propia.

decidimos adquirir la operacion de Burger King en
Argentinay hoy en dia tenemos establecidas 268 uni-
dades, cerca de 8,000 colaboradores y somos lideres
en el mercado de hamburguesas y también en el del
café con Starbucks.

Destaco que iniciar el negocio del café en Argen-
tina nos costd mucho trabajo, porque los argentinos
son como italianos en el exilio y por tanto tenian una
tradicién de consumo de café de ese pais europeo.
Sin embargo, identificamos que aunque habia cafés
italianos, estos estaban establecidos en instalaciones

25
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que no eran muy buenas, no tenian internet, no eran
comodas, y cuando abrimos Starbukcs atendimos,
entre otras, estas deficiencias lo que represento un
valor agregado.

Ahora bien, en Argentina gusta mucho la carne de
calidad, pero es muy dificil comer eso diariamente por
los costos, por lo que una buena alternativa que pudimos
ofrecer fueron las hamburguesas que, dicho sea de
paso, esta en el gusto de los millenials.

Con todo lo anterior, identificamos un mercado
de crecimiento rapido, con una poblacién joven que
adopto rapidamente nuestras marcas.

Establecernosaquitambiénnosdejéensefianzas:
1) Comprar al precio adecuado. Compramos
barato a los que operaban el fondo del que les

platiqué que servia para la operacion de Bur-
guer King; estos inversionistas deseaban salirse

26
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para aprovechar otra oportunidad y en esto
de los negocios versa el compra bien, opera
bien y vende bien; es méas, con que puedas
lograr dos de estas tres maximas es suficiente
para considerar que hiciste un buen negocio.
El beneficio que obtuvimos de comprar a pre-
cio bajo nos permiti6 crecer rapidamente.

Dejar aotros abrir los mercados. Fue muy
ventajoso para nosotros el que otros hubieran
tomado la curva de experiencia con los Burguer
King; pudimos cosechar la siembra que otros
hicieron para arrancar el negocio y no cometi-
mos los errores por los que ya se habia pasado.
Contar con operadores locales. Aquino
fuimos a conquistar, nos apoyamos en el
management que ya se tenia, en el talento local
que es bueno. También pudimos ver que
muchas veces hay mas entendimiento entre
connacionales que entre nacionales y extran-
jeros. Hoy Unicamente hay dos mexicanos

27
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trabajando ahi, aunque en otros paises tene-
mMOos a mas.

Entender los ciclos econdmicos. En
Argentina la economia funciona aceptable-
mente en ocasiones y en otras enfrenta dificul-
tades. Ante ello, nosotros aprovechamos
inversiones cuando las cosas no marchaban tan
bien, por la ganancia en la conversion de pesos
mexicanos a pesos argentinos. Solo por poner
un ejemplo, cuando las cosas estan mal, pode-
mos hacernos de locales a precios reducidos.
Unir fuerzas. El aprovechar a los operado-
res locales hizo posible un intercambio de
buenas practicas; por ejemplo, los argentinos
han sido muy buenos en marketing mientras
gue nosotros tenemos gran experiencia en
capacidades operativas, lo que ha generado
una muy buena sinergia.

Escoger la economia adecuada. Hoy a
tiro pasado, no tuvimos buenas experiencias
al operar en la economia brasilefia; ahi de

28
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repente te congelan recursos, hay limites a la
exportacion, en ocasiones escasean los dolares
y no puedes comprar equipos (como las cafe-
teras necesarias para nuestro negocio) o en el
otro extremo abundan los délares porque la
venta de granos repunta y debes improvisar;
este es un punto muy relevante que hay que
tener en cuenta cuando te estableces en un
pais que no es el tuyo.

29



Después Chile

En Chile tuvimos una historia muy parecida a la que
hubo en Argentina.

Destacaria Unicamente de esta incursion, que
en los negocios en los que participamos la economia
de escala es muy importante. En este pais la opera-
cion de los Burguer King fue la palanca que hizo
posible establecer Starbucks y otras marcas. Hoy en
dia tenemos sucursales de PF Changs y Chilis, lo que
en conjunto con nuestros primeros negocios alla, nos
ha permitido sumar 189 unidades, en las que colabo-
ran 3,835 personas.

30
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Elaboracion propia.

Si hablamos de las ensefianzas, aqui ratificamos
con creces una de las obtenidas con anterioridad: es
muy relevante contar con equipos locales para operar,
por las multiples razones que ya les he expuesto.

31



Y llegamos a Colombia

Decidimos entrar a Colombia con nuestra marca
mas conocida, es decir Domino’s Pizza, y ello nos
hizo fuertes cuando introdujimos Starbucks. Cabe
destacar que con Starbucks estdbamos por entrar en
un mercado que ha hecho un muy buen trabajo para
posicionar el café local como uno de los mejores del
mundo y en donde hay un orgullo por su producto.
Aunque les puedo decir por experiencia y conoci-
miento que café bueno lo encontramos en Meéxico,
en Colombia, en Nicaragua y en otros sitios produc-
tores del grano, enfrentabamos un gran reto al esta-
blecernos en Colombia.

32
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Elaboracion propia.

Como anécdota, les cuento que personalmente
platiqué con el entonces presidente Santos, para plan-
tearle la posibilidad de establecer nuestra marca alla
(casi, casi pedir permiso), con el fin de conocer si ese
plan nos podia representar obstaculos que pudieran
reorientar nuestra idea; afortunadamente en esa
administracién gubernamental se tenia una filosofia
de apertura, de que el pais debia globalizarse y con-
firmamos nuestro deseo de iniciar operaciones alla.

Para poder tener el éxito que hoy tenemos con
Starbukcs, tuvimos que ser humildes y adecuar

33
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nuestro producto, pero hoy les puedo decir que afor-
tunadamente nos fue bien y crecimos rapido.

¢Qué aprendimos aqui?

1) Conocer el mercado local y prepararse.
Desde que nos establecimos con Dominao’s
pizza hicimos mucho trabajo previo, por
ejemplo, pruebas de queso para identificar
cual gustaba més a la poblacion colombiana
(ahi usamos un queso distinto al del resto del
mundo); también practicamos mucha inves-
tigacion para conocer el mercado local; nos
adecuamos a las costumbres alimenticias, a
los sabores (no vendemos los mismos pro-
ductos aqui que alla); en fin, tratamos de iden-
tificar toda la informacién que pudiera
apoyarnos en el éxito de nuestras marcas.

2) Reaccionar antes que la competencia.
Hicimos un ejercicio de crecimiento acelerado
de nuestras marcas y cuando la competencia

34
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de café o pizzas quisieron reaccionar, ya les
habiamos ganado la batalla.

3) Saber adecuarse. Hicimos los cambios nece-
sarios para que nuestros productos se ubica-
ran en el gusto de los colombianos. Esto fue
posible por el profundo trabajo de investiga-
cion de mercado.

Hasta aqui las experiencias de haber expandido nues-
tros mercados en Sudamérica. La siguiente lamina
resume los importantes aprendizajes que obtuvimos
en esta primera incursion.

35
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El salto a Espaina y Portugal

Tener operaciones solidas en Sudameérica fue algo
importante, sobre todo por el orgullo de ser latinoa-
mericanos, pero nos planteamos la pregunta de ¢por
qué solo tenemos que pensar solo en nuestra region?

Fue entonces que comenzamos a analizar las
opciones de salir a en Estados Unidos u optar por
Europa; yo me inclinaba por el pais del norte por ser
un mercado muy grande (32 veces el de México),
tener condiciones econOmicas ventajosas y ser un
mercado interesante, aunque muy competido y dificil.
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Elaboracion propia.

Finalmente, después de analisis y estudios
diversos, decidimos experimentar en el mercado
europeo porgue es mas estable (en México y Latinoa-
mérica hay méas brincos y el mercado europeo se
mantiene en ciertos rangos, por supuesto sin consi-
derar los efectos de la pandemia con los que todos
salimos raspados); brinda buenas condiciones de
financiacion con tasas mucho mas baratas, lo que
permite crecer mas rapido; los restaurantes pequefios
en esa region cada vez con mayor frecuencia estan
desapareciendo como negocios en lo individual y se
estdn sumando en organizaciones mas grandes que
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los agrupen, ya que los pequefios empresarios no
desean seguir enfrentando las dificultades de la ope-
racion, que entre otras muchas otras les implica estar
disponibles los siete dias de la semana y abrir en
amplios horarios. A la par detectamos lo que repre-
sento un valor agregado para nuestra inversion, y es
que los europeos han ido adquiriendo la costumbre
de comer frecuentemente fuera de casa, a lo cual res-
ponde nuestro negocio, ademas de que al menos en
la operacion del sector de alimentos son los que van
a la vanguardia tecnoldgica (en temas como Data
mining, herramientas de lealtad, pago sin mediacion
de personas utilizando medios electrénicos —lo que
ha disminuido el pago de propinas pero facilitado la
entrada y control del recurso— entre otros temas).

Como plataforma para instalarnos en el Con-
tinente Europeo compramos el grupo Zena, que ya
operabaen Espafiay Portugal con las marcas de Cafias
y Tapas, Foster’s Hollywood y La Vaca Argentina;
ello, a pesar de que los asesores que teniamos nos
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Elaboracion propia.

recomendaban no invertir alld por la profunda cri-
sis que estaba viviendo sobre todo el pueblo espariol
(estamos hablando del afio 2014), pero hoy puedo
compartirles que nos ha ido extraordinariamente
bien por alla.

Como en cada una experiencias anteriores, al
establecernos en Espafia y Portugal también capita-

lizamos varias enseflanzas:

1) Tener bases sOlidas para seleccionar el
mercado objetivo. Siempre es relevante
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Elaboracion propia.

2)

3)

conocer las caracteristicas de los posibles con-
sumidores del producto para poder armar
opciones gque satisfagan sus gustos y necesidades.
Tomar riesgos. A pesar de una crisis real,
como les expuse antes, nos aventuramos a ins-
talar nuestros negocios y la apuesta nos sali
bien. Internacionalizarse no es un proceso
facil, no hay causas y efectos obvios y seguros,
por lo que las empresas deben estar prepara-
das para asumir riesgos controlables.

Generar valor agregado. Todo el creci-
miento y desarrollo de ALSEA en México y
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4)

5)
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Sudameérica nos brindé el acompafiamiento
de una gran trayectoria en el desarrollo de
marketing, lo cual pudimos capitalizar en el
nuevo mercado.

No hacer caso a todos. Es bueno tener ase-
sores, pero las decisiones deben fundamen-
tarse no solo en los puntos de vista de ellos,
sino en otros elementos que diversos estudios
o la experiencia brindan.

No tocar lo que funciona. Al adquirir
Zena pudimos constatar que hacia uso de bue-
nas préacticas, por lo que no las cambiamos,
pero si las complementamos con las préacticas
exitosas de la cultura mexicana, como la velo-
cidad en la atencion del cliente y un mayor
enfoque y cuidado a los colaboradores que
trabajan para nosotros; en este Gltimo aspecto,
imprimimos un sabor mas latino al trato y a
la operacion y a las decisiones de aprovechar las
oportunidades para crecer mas rapido.
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6) Tener una actitud de constante evolu-
cion. Compramos grupo Vips que se habia
establecido en Espafia con la cadena de Aurrera
y decidimos sumarla a nuestra linea de negocio
para adaptarla a los nuevos tiempos.
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Expandiendo los mercados europeos

Ya establecidos en Espafa y Portugal, hubo la opor-
tunidad de comprar a los americanos los derechos
de Starbucks en Francia, Holanda, Bélgica y Luxem-
burgo, dado que habian decidido no operar en esas
latitudes para concentrarse en el mercado de Estados
Unidos y en el Chino, pais este ultimo en donde se
abre un Starbucks cada nueve horas.

Todo nos iba muy bien hasta que se presento la
pandemia, lo cual nos pego a todos en todo el mundo.
Las felicitaciones que recibiamos por nuestra expan-
sion en 11 paises se opacaron por los efectos del
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cierre casi total de operaciones, ya que lo Unico que
pudimos conservar operando fue el deliver de Domi-
no’s pizza y uno que otro que pudimos paulatina-
mente activar, pero estaban cerrados los restaurantes
y a pesar de ello continuabamos pagando némina
para mantener las fuentes de trabajo —hicimos un
esfuerzo importante— ya Unicamente tuvimos que
prescindir del 6% de nuestra plantilla, pero ello nos
implicd hacer uso de grandes cantidades de dinero
en prestamo a la banca —los bancos tuvieron que auto-
rizar el financiamiento, porque tampoco les convenia
gue para exigir el pago tuvieran que embargarnos
motos u ollas—, al grado que la empresa estuvo a
punto de quebrar.

En tiempo, la pandemia costo a laempresa alre-
dedor de tres afos de retroceso, pero estamos en el
camino de recuperacion. También puedo decirles que
la experiencia de la pandemia nos dejé cosas positivas,
como descubrir o ratificar el talento humano que
soportaa laempresa, afirmar que contamos con muy
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buenas marcas y que nos hemos ganado el reconoci-
miento de una gran cantidad de clientes, por lo que
estamos seguros que seguiremos creciendo y conti-
nuaremos internacionalizdndonos.
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Comentarios finales

Los mexicanos podemos operar exitosamente en
Meéxico, pero también tenemos mucho que aportar
fuera de nuestras fronteras. Somos ejemplo de capa-
cidad de trabajo, intelectual, de liderazgo y otros
muchos campos; solo debemos animarnos a tomar
las oportunidades.

Por supuesto, es importante que el pais siga
dando la bienvenida a las inversiones que se quie-
ran establecer, pero también México tiene todos los
elementos para expandirse internacionalmente, con
independencia del tamafno de las empresas. No solo
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las grandes corporaciones podemos internaciona-
lizarnos, las empresas pequefias pueden armarse
de valor, no sentirse chicos y encontrar su area de
oportunidad.

Las consecuencias de la pandemia, nos hizo ver
que a pesar de tener costos altisimos que amenazaron
nuestra continuidad, se puede navegar en aguas
adversas; afortunadamente las marcas de ALSEA
padecieron mucho pero una vez abierto el mercado
estan teniendo una recuperaciéon muy buenay rapida,
aunque tenemos practicamente frenado por el
momento el crecimiento. Debo reconocer que los
controles con los que contamos fueron un elemento
muy importante; En un negocio tan extenso como el
nuestro, debemos poner atencion en esto.

En condiciones normales, por el nivel de expan-
sion de ALSEA, los controles, mediciones, parame-
tros y en general el business intelligece son
fundamentales, ya que de manera sistematica te
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permiten identificar, por ejemplo, buenas préacticas o
actividades inusuales, areas en donde se tiene que
intervenir o supervisar, asi como tomar buenas deci-
siones con base en informacion, a pesar de un ambiente

adverso.
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Semblanza del autor

Federico Tejado Barcena. (Puebla, México, 1960)
empresario mexicano, integrante del Consejo de
Administracion de Alsea, como Consejero Patri-
monial. Durante su estancia en esta empresa, el inge-
niero Tejado ha participado en diferentes cargos como
director de: Domino’s Pizza Meéxico; Casual Din-
ning Alsea México; Starbucks México; Alsea Mexico;
Alsea Internacional y director Alsea Europa.

Cuenta con estudios en la Universidad Auto-
noma de México, recibiéndose como ingeniero
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industrial (1983). Al poco de terminar la licenciatura,
comenzo el MBA en el IPADE.

El inicio de su carrera profesional comenz6 en
la fabricacion de metalmecanica como director
Comercial y al poco tiempo, como director general.
Mas tarde se incorporé a Pepsico como vicepresi-
dente de ventas del Valle de México.

Su carrera como empresario inicié en 1989,
cuando adquirié una pequefia empresa de fabricacion
de Hule, que en breve registro un crecimiento nota-
ble al convertirse en una importante distribuidora
(Hulera Hércules). Posteriormente, adquirié una
franquicia de Domino’s Pizza, afios mas tarde se con-
virtio en socio de Alsea.

En 2001, Federico abrio el mercado de Domi-
no’s Pizza en Brasil, como director regional, donde
permanecio por tres afios, para luego regresar a Alsea
como director de varias marcas como Dominao’s
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Pizza, Casual Dinning y Starbucks, CEO Alsea
Meéxico, CEO Alsea Internacional con seis paises
(Argentina, Brasil, Colombia, Chile, Espafiay abri6
mercado en Uruguay). Posteriormente, se mudo a
Madrid para dirigir Grupo Vipsy las operaciones de
Starbucks en Francia 'y Benelux, integrandolo con las
operaciones ya existentes de Europa. Actualmente,
se encuentra dando Asesoria Especializada para
Comida Mexicana en Alsea. Adicionalmente, parti-
cipa como consejero en Grupo SuKarne, Salud Digna
y Fundacién UNAM vy es vicepresidente corporativo
de Grupo Alsea.
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