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INTRODUCCION

El presente trabajo consiste en la investigacion bibliografica, hemerografica y
consulta de datos por internet en una forma descriptiva y explicativa del formato de
negocios llamado franquicia en México y en especial para el caso de Alsea y su

unidad de negocios Starbucks Coffee.

El fendmeno de la globalizacion' ha generado que empresas u organizaciones sean
instituciones complejas, el rapido desarrollo, los cambios estructurales, los procesos
tecnoldgicos y la diversificacion de productos generan una importante influencia en
el comportamiento de las economias. La necesidad de las empresas por crecer y
diversificarse llevd al surgimiento de un nuevo modelo de negocios, el llamado
Sistema de Franquicias a principios de los afios 70 en México. El sistema de
franquicias un modelo probado en Estados Unidos representa una serie de ventajas

competitivas? para alentar el crecimiento de las empresas mexicanas.

“Las franquicias en México han modificado los patrones de consumo de la poblacién

urbana especialmente en el area de alimentos y bebidas™.

El gran éxito de este sector en las grandes ciudades se debe al estilo de vida que

tienen sus habitantes, de esta forma la llamada “comida rapida™ tiene una gran

! Proceso de Globalizaciéon como la reciente gravitacién de los procesos financieros, econémicos
sociales ambientales y culturales de caracter mundial.
http://www.bancomundial.org/temas/globalizacion/cuestiones1.htm

2 Son ventajas que posee una empresa ante otras empresas del mismo sector o mercado, que le
permite destacar o sobresalir ante ellas, y tener una posicién competitiva en el sector o mercado.

3 Alva A. Cristina; Las franquicias en México, una nueva vision; Edit. FCA., Unam; México D.F. 2004;
pag. 126

4 En ingles Fast Food es un estilo de alimentacion donde el alimento se prepara y sirve para
consumir rapidamente en establecimientos especializados (generalmente callejeros) o a pie de
calle.
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aceptacion ya que estas cadenas ofrecen comida a precios accesibles en tiempo de
espera reducido, los alimentos que destacan en la preferencia de los consumidores

son pizzas, hamburguesas, tortas, tacos, parrilladas y comida japonesa.

Dentro de las cadenas mas representativas en México en el manejo de franquicias
en el sector de alimentos y bebidas es Alsea Sociedad Andnima Bursatil de Capital
Variable (Alsea S.A.B. de C.V.) operador lider en restaurantes de comida rapida y
casual en América Latina®, manejando a marcas reconocidas a nivel mundial como
lo son Domino’s Pizza, Starbucks Coffee, Burger King, California Pizza Kitchen, P.F.
Chang’s China Bistro y Chili’s Grill & Bar, entre otras, que en los ultimos se han
anfadido; logrando obtener los derechos exclusivos de estas marcas en los

diferentes paises, es decir, teniendo los derechos sobre la Franquicia Maestra.®

El interés particular en emprender esta investigacion es la de analizar a Alsea como
principal promotor de franquicias, ya que desde su surgimiento ha mantenido como
uno de sus objetivos expandirse mediante su réplica de negocios, exigiendo a todo
su personal involucrarse en su rol, es decir sentirse parte de la compafiia; es una

empresa joven que ha logrado superar cualquier expectativa.

Debido a sus diferentes unidades de negocios, enfocaré gran parte de esta
investigacion a describir el proceso y el objetivo con el que actualmente trabaja
ALSEA para consolidarse en el mercado externo. El principio de todas las
franquicias es transmitir de manera adecuada conocimientos, experiencia y

tecnologia es decir su Know-How’, el cual nunca permanece estatico y

5 http://segmento.itam.mx

6 Por medio de ella, se otorga al franquicitario el derecho de operar por si mismo un nimero de
puntos de venta, localizados dentro de un territorio exclusivo, durante un periodo especifico.

7 Conjunto de métodos, técnicas y procedimientos que una empresa emplea para la produccién o
prestacion de bienes y servicios, asi como la comercializacion y direccion general.
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continuamente se encuentra actualizado para satisfacer cada vez mas a sus

consumidores e incursionando en otras unidades de negocio.

En especial y con gran énfasis para el caso Starbucks desarrollare el surgimiento
de la empresa en Estados Unidos, sus fundamentos y el comportamiento de sus
acciones a lo largo de su historia, asi como el comportamiento de la marca en

México.

En la economia mundial las empresas son agentes importantes para el desarrollo
de un pais, asi como para el comportamiento de la sociedad. Campafias
publicitarias que aparecen por doquier, bombardean a la sociedad para cambiar
gustos, preferencias y hasta estilos de vida. El crecimiento de las empresas hasta
el momento no ha sido definido por una Teoria General, la constante innovacion en

productos y servicios complica hacer diagndsticos exactos.

El papel que juegan las empresas en el pais es importante brindando empleos a la
poblacién, asi como una influencia cada vez mayor en el PIB. La investigacion que
abordaré sera en el sector de los alimentos, una empresa que ha logrado acaparar
el mercado®, si bien es cierto que sus marcas son de origen extranjero, la empresa
ha logrado penetrar a Sudamérica me refiero a Alsea S.A B. fundada en 1989, le

han dado un nuevo sentido al término Franquicia.

La franquicia en México es muy joven® aun, un modelo de negocio atractivo y puesto
de moda en los ultimos afios, el hecho constituye un reflejo del liderazgo y el rol
activo que juega México en este sector a nivel internacional, las franquicias que

encabezan un aumento considerable son en el sector de bebidas y alimentos.

8 Es el mecanismo fundamental que regula la vida econdémica de un pais. Es el espacio en el cual se
realiza el intercambio, se confrontan la demanda y la oferta de bienes o servicios, lo que determina
un precio y una cantidad. En el mercado entran en contacto los dos agentes principales de una
economia: el comprador y el vendedor. Vargas Sanchez Gustavo, Introduccién a la Teoria
Econdmica; Un enfoque Latinoamericano, Edit. Pearson, Prentice Hall, México 2006, Pag. 717.

9 El desarrollo de las franquicias en México surgié a partir de 1980
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Hoy, uno de los desafios para los emprendedores es el ser capaces de crear o
adaptar nuevas férmulas de negocios al entorno en donde se desarrollan,
ofreciendo a sus consumidores una amplia gama de productos o servicios que

faciliten de cierto modo su vida cotidiana.

Los constantes cambios de comportamiento en la poblacion mundial han motivado
la necesidad de investigar aquellas franquicias que han sido implantadas en el pais,
para algunos no es mas que la réplica de marcas, pero no soélo copiar un modelo de
negocio significa éxito seguro, ya que dependera del pais donde pretende ser
colocada, los factores determinantes para el éxito radicaran en los consumidores y
las barreras que lleguen a existir tanto en el marco legal como de competencia,
Alsea, una operadora que empezo6 con una marca de pizzas, ha logrado expandirse
no soélo en el sector de alimentos, sino también en el sector de retail. No existen
teorias perfectas para el desarrollo de una franquicia pero es importante mencionar
que la toma de decisiones por parte de los CEO permite a la empresa, compafia o

grupo crecer.

En el capitulo 1 correspondiente al marco histérico, explicaré los términos de
franquicia, franquiciante y franquicitario, la aparicion de la primera franquicia en
Estados Unidos perteneciente a los pioneros de Singer Sewing Machine Company,
la transmision de conocimientos del modelo de negocios y el de establecer una sana
estructura organizacional permitiendo una buena toma decision para la evolucion,

crecimiento y expansion de una empresa.

La constitucion de la Alsea en 1989; su crecimiento a lo largo de estos 24 afios de
experiencia; sus diversas adquisiciones; la consolidaciéon de una empresa que tiene
presencia en el sector de alimentos; marcas que no pasan desapercibidas son

aspectos que se desarrollan también en este capitulo.

En el capitulo 2 se aborda el papel que desempeia el marketing en la elaboracién

de la estrategia comercial para el lanzamiento de un producto, una marca, los
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diferentes componentes que la integran. El papel que juega en la actualidad el
marketing es imprescindible; asi como en la actualidad los consumidores son la

clave para que se efectué una estrategia adecuada para la comercializacion.

Michael E. Porter'® menciona que la estrategia competitiva toma acciones ofensivas
o defensivas para crear una posicién defendible en una industria, con la finalidad de
hacer frente, con éxito, a las fuerzas competitivas y generar un Retorno sobre la
inversion. Segun Michael Porter: “la base del desemperfio sobre el promedio dentro

de una industria es la ventaja competitiva sostenible”.

Durante el desarrollo del capitulo 3 las estrategias de Alsea explicaran su
crecimiento en el sector, ya que el Marketing no solo significa publicidad o vender
productos, si no el de desarrollar la permanencia de su producto para satisfacer las
necesidades de sus consumidores mas asiduos, los diferentes modelos de negocios
que tienen en la actualidad y el por qué han apostado a ciertas marcas. En forma
sencilla se explicara el comportamiento de la empresa en los afios 2011y 2012, su

consejo de administracion es fortalecido con experiencia.

Finalmente en el capitulo 4 me enfocaré en el caso especial de Starbucks la marca
lider de la empresa de manera breve se enuncia el surgimiento de la empresa en
Seattle Estados Unidos, el cambio en el comportamiento del consumo a partir del
afio 2008, y cémo afecto la crisis de este afio a la empresa el comportamiento de
los consumidores y las medidas que la compania adopto a este nuevo entorno; las
estrategias y la toma de decisiones que fueron elegidas para sacar a esta empresa
a flote, debido a que es una empresa con presencia en todo el mundo las estrategias

cambian para cada necesidad en su respecto pais y clientes.

A través de esta investigacién se puede leer que los cambios en la economia, los

gustos y preferencias, el comportamiento de las empresas y el consumo son

10 porter, Michael; Ventaja competitiva, creacion y sostenimiento de un desempefio superior; Edit.
Continental, S.A.; Mexico, D.F.; 2004
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factores que influyen en el éxito de la empresa, marca y producto. Un logro
importante de Alsea es que logroé reducir en casi 10% el consumo eléctrico mediante
programas de uso eficiente de energia y ha transformado 256,357 litros de aceite
quemado en biodiesel. Para 2018, busca reducir su huella de carbono en un 20%,

haciéndola cada vez mas fuerte y consolidada
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Objetivo General

Analizar y dar a conocer el funcionamiento del modelo de franquicias en México; a
eleccion del producto, la transmision del Know How, con las estrategias que aplica
Alsea convirtiéndose en el operador perfecto de restaurantes en formato de
franquicia en México y en algunos paises de América Latina, basandose en la

réplica de modelos de negocios ya establecidos.

Objetivos Especificos

Dar a conocer las estrategias que implementa Alsea en su Marketing como la
capacidad directiva, las Teorias de administracion establecidas en el corporativo,
las unidades de negocios con las que cuenta asi como también conocer cuales son

las estrategias de Marketing que se implementan para la marca Starbucks.

Hipotesis

El modelo de Franquicias que maneja el Grupo Alsea ha permitido la
implementaciéon de estrategias enfocadas a Teorias administrativas™
respaldandose con el Marketing, dichas teorias han sido el punto de despegue para
que Starbucks se adapte al mercado Mexicano y Sudamericano como en su rapida

expansion.

11 Son las diversas corrientes o enfoques a través de los cuales se conciben a la administracion;
algunas son de ambito relativamente amplio y otras tienden a la especializaciéon. Es obvio que en
un campo de estudio tan nuevo y dindmico como este, existian multiples corrientes o criterios en
cuanto a su aplicacion lo que ha ocasionado que a la fecha no existia una sola teoria administrativa
que sea de caracter universal.
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1. MARCO HISTORICO

1.1 El origen de la Franquicia

El origen de la franquicia como modelo de negocio surge en el siglo XIX en los
Estados Unidos con la companiia Singer Sewing Machine Company, a la falta de
capital para seguir produciendo maquinas y con esto satisfacer la demanda, se
decide en 1851 una nueva estrategia operativa, otorga las llamadas concesiones'?;
en lugar de tener vendedores, decide cobrar una comision a éstos por vender sus
maquinas y de esta forma poder financiarse. Actualmente a este modelo de
negocios se le llama Franquicia de producto o marca; la caracteristica fundamental
es que el franquiciante'3 otorga al franquicitario’ el uso y explotacién de un nombre

comercial, convirtiéndose en el proveedor exclusivo del franquiciante.

En el siglo XX la franquicia sigue expandiéndose en Estados Unidos en la industria
automovilistica y de refrescos, como es el caso para la empresa Coca Cola. Esta
empresa vendia su bebida a través de las fuentes de sodas, pero en 1889, dos
inversionistas deciden comprar los derechos y vender la bebida embotellada, dando

pie a la primera embotelladora de refrescos del mundo.

12 Una concesion es el otorgamiento del derecho de explotacion, por un periodo determinado, de
bienes y servicios por parte de una empresa a otra, generalmente privada.

13 Persona fisica o moral que otorga bajo contrato de franquicia, licencia para el uso delas marcas
de su producto o servicio, asi como los secretos industriales de su negocio. Cortes Castillo Maria del
Rosario; _Plan Estratégico para el Mercado de Franquicias /Un enfoque de calidad en el servicio al
franquicitario) Estudio de caso. Instituto Politécnico Nacional (ESCA Tepepan); México, D.F. 2007
(Tesis de Maestria)

4 Persona fisica o moral que obtiene del franquiciantes la licencia para el uso de sus marcas Know
How, asi como la elaboracion y comercializaciéon de sus productos o servicios. Cortes Castillo Maria
del Rosario; _Plan Estratégico para el Mercado de Franquicias /Un enfoque de calidad en el servicio
al franquicitario) Estudio de caso. Instituto Politécnico Nacional (ESCA Tepepan); México, D.F. 2007
(Tesis de Maestria)
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La creacion de franquicias en Estados Unidos experimentd un crecimiento explosivo
al final de la Segunda Guerra Mundial, fortaleciéndose ante la necesidad de formular
nuevas estrategias de dominio comercial para expandir negocios y generar
oportunidades de empleo. Entre 1950 y 1960 las franquicias mostraron un
crecimiento entre el 10 y 12% anual, los principales mercados abarcados dieron el

de restaurantes, hoteles y alquiler de autos.'®

Sin embargo el modelo de franquicias se encuentra muy ligado a la empresa
McDonald’s. Los hermanos Maurice y Richard McDonald fundan en el afio de 1937
en la ciudad de Pasadena California su primer negocio, que consistia en un

restaurante con servicio al automovil de venta de salchichas y malteadas.

Debido al éxito del negocio los propietarios recibian peticiones para solicitar
informacion y copiar el sistema operativo, obteniendo gratis todos estos datos. En
1954 Ray Kroc acuerda con los propietarios licenciar la explotaciéon del negocio a
otros operadores, ofreciendo a cambio una significativa participacion en las

utilidades obtenidas, fundando asi la empresa McDonald’s System Inc.

Kroc se encargo de crear y desarrollar la operacién de manera uniforme, haciendo
esta la diferencia entre los competidores. El mayor logro de la empresa fue el de
encontrar la manera de obtener una estricta uniformidad de produccién sin ahogar

la creatividad individual de sus operadores.'®

Entre las décadas de 1970 y 1980 varios empresarios comenzaron adoptar esta
estrategia de franquicias en sus negocios. En 1971 existian 156 compafiias

estadounidenses operando en el extranjero con 3,365 unidades, en 1985 las

15 Cortes Castillo Maria del Rosario; _Plan Estratégico para el Mercado de Franquicias /Un enfoque
de calidad en el servicio al franquicitario) Estudio de caso. Instituto Politécnico Nacional (ESCA
Tepepan); México, D.F. 2007 (Tesis de Maestria)

16 Alva A. Cristina; Las franquicias en México, una nueva vision; Edit. FCA, Unam; México D.F. 2004;
pag. 24-27.
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companias aumentaron a 342 con un total de 33,188 unidades de las cuales un 23%
de las mismas pertenecian a McDonald’s. a finales de la década de los 90 la
franquicia experimento una expansion, con tasas promedio de crecimiento del 10%

anual.'”

1.2 La franquicia en México

En México el desarrollo de franquicias surge a principios de 1980 y se podria decir

que se divide en tres fases.

1. Importaciéon de franquicias extranjeras.
2. Desarrollo de franquicias mexicanas.

3. Exportacion de franquicias mexicanas.

La necesidad de crecer y diversificarse de las empresas en el pais para entrar a
nuevos mercados desarrolld este nuevo sistema, alcanz6 altos niveles de
crecimiento durante esta década. Las primeras franquicias en establecerse en el
pais son McDonald’s en 1985, KFC (Kentucky Fried Chiken) en 1987 y Pizza Hut.
En el afio de 1989 se constituye la AMF (Asociacion Mexicana de Franquicias), se

integra por 6 miembros, 4 franquiciantes y 2 consultores de franquicias.

Para el afio de 1990 con el apoyo de Televisa, el Grupo Mexicano de Franquicias
S.A. abrié Vides-Centro, Dormimundo y Trionica, al mismo tiempo también entraron

al mercado Vip’s, Holanda y Bing.

El término franquicia en México es relativamente joven. La franquicia existe como
figura legal en México desde 1991 con un marco juridico muy ligero, pero es hasta
diciembre de 1994 en que se aprueba la primera legislacion que regula los

elementos que debe reunir una empresa para convertirse en una franquicia.

17 Asociacion Mexicana de Franquicias.
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Segun las estadisticas de la AMF para 2006:

» Existian mas de 750 empresas franquiciantes.

» 50,000 unidades franquiciadas.

El 2011 fue un afo de grandes retos para este modelo de negocios, pero no queda
duda de la importancia que tienen las franquicias en la economia nacional ya que
segln datos de la AMF este sector reporté US$10,000 millones en ventas
equivalente a un 6% del Producto Interno del Pais, generando 800,000 empleos, un

crecimiento del 12% en termino de unidades existentes y de nuevos conceptos.'®

1.3 Modelo de franquicias Alsea.

El éxito de Alsea se debe al gran acierto de replicar conceptos ya aplicados en otros
paises, la eleccion de sus marcas es minuciosa, es por esto que en el afio de 2010
se anuncia un cambio en la estructura organizacional, designan a Fabian Gosselin
como director de Alsea con el objetivo de responder de una forma mas efectiva al
nuevo entorno y de esta manera seguir con sus planes de crecimiento para los

proximos afios.™

Con las modificaciones que ha sufrido la organizacion pretende ofrecer a todos sus

restaurantes un servicio completo, es por eso la existencia de su Centro de Servicios

'8 Villalobos Jorge; “Un sector fortalecido” 500 franquicias Entrepeneur 2012

19 http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/loce/perez_r_ealreferencias.html
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Compartidos Alsea?° ofreciendo, como ya he mencionado, servicios basicos a sus

marcas, conformado por cuatro grandes areas:?"

v" Tecnologias de la informacién y procesos.
v Administracion y gestion.
v" Finanzas corporativas y contabilidad.

v Recursos humanos.

En la actualidad el rol de las grandes compafias dentro de la sociedad y el nuevo
papel de los lideres es el de construir instituciones que perduren en el tiempo y que
mantengan siempre innovacion en ellas, afirma la Dra. Rosabeth Moss Kanter
profesora de Administracion de Negocios en la Universidad de Harvard;?? es asi
como la vigencia de Alsea seguira permaneciendo presente, apostando e

incursionando en nuevos sectores.

Por lo que la presente investigacion analiza la toma de decisiones que Alsea maneja
para afirmar el nivel de éxito, explicando que el crecimiento de la organizacion o
empresa esta estrechamente ligado con la toma de decisiones, los objetivos que se
tienen para un corto y largo plazo, posicionandola como la principal operadora de

restaurantes en México y América Latina.

En los ultimos afios Alsea ha fijado una postura importante para Starbucks, la
empresa ha apostado como su unidad de negocios mas rentable el éxito de esta

marca es visible ya que cuenta con una gran presencia en el pais.

20 Cadena interna de suministro, DIA, provee a todas las unidades del pais, de cada elemento
necesario para su eficiente operacion diaria. La mision de DIA es contribuir a la competitividad de
las marcas de Alsea, maximizando la operacién de su cadena de suministro. A través de sus cuatro
centros de distribucién, atiende a 1,367 puntos de venta, recorriendo 200,334 km. y entregando un
total de 3,569 pedidos por semana. http://www.alsea.net/content/10000/10500

21 http://www.Alsea.com.mx/

22 Nuiiez Marco; Los elementos para tener éxito; Expansion N° 1086; Marzo 2012
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Es importante sefalar que Alsea, adquirid recientemente los derechos de dicha
marca en paises de América Latina (2013)%3, ampliando su participacion en Chile
con un 82%, Argentina con un 18%; operara 492 tiendas pronosticando a 5 anos la

apertura de 130 unidades entre ambos paises.

Entre las diversas unidades de negocios que opera Alsea en el pais, la empresa ha
adquirido diversas cadenas de restaurantes como de lItaliannis, The Cheesecake
Factory y Vips e incursionando en nuevos negocios, como la fusion?*con el grupo
AXO S.A. de C.V.?% comercializadora de marcas de lujo (en el pais cuenta con 116
tiendas y mas de 2200 puntos de venta dentro de las principales tiendas

departamentales).

“El sdlido modelo de negocios con el que contamos nos permitira alcanzar una
diversificacion de segmento logrando una mayor penetracion en los mercados
donde participamos, asegurando una operacion eficiente y rentable, bajo la
representacion de marcas exitosas e internacionalmente reconocidas y con sinergia

de lideres en el sector consumo”

Fabian Gosellini2®

23 http://www.cnnexpansion.com/negocios/2013/09/12/se-expande-en-sudamerica

24 Es la union de dos o mas personas juridicamente independientes que deciden unirse sus
patrimonios y formas una nueva sociedad donde desarrollar su actividad

25 http://www.grupoaxo.com/axo/quienes-somos
%6 Vargas Hernandez lvonne; “La operacion perfecta” Expansion CEO No. 1078 Noviembre-

Diciembre 2011. Pag. 216
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1.4 Surgimiento Alsea

En el afio de 1989, los hermanos Alberto y Cosme Torrado fundan la empresa
Torrquin, para obtener la franquicia?” otorgada por DPI (Domino’s Pizza Inc.) de la
marca Domino’s Pizza, en la siguiente linea del tiempo se aprecia las diferentes

adquisiciones desde el afio de su fundacion hasta el 2013.28

. 1989: Domino’s Pizza inicia operaciones en México.

. 1990: Se concreta la adquisicion de la franquicia maestra de

Domino’s Pizza en México.

. 1992: Se inaugura el primer centro de distribucion en México (DIA),

dando inicio a nuestro modelo de operaciones.

. 1998: Abre operaciones en el mercado brasilefio con Domino’s Pizza.

. 1999: Alsea realiza su oferta publica inicial en la Bolsa Mexicana de

Valores.

27 Existira franquicia, cuando con la licencia de uso de marca se transmitan conocimientos técnicos
0 se proporciones asistencia técnica, para la persona a quien se le concede puede producir y
vender bienes o prestar servicios, de manera uniforme y con los métodos operativos, comerciales,
y administrativos establecidos por el titular de la marca, tendientes o mantener la calidad, prestigio
e imagen de los productos o servicios a los que esta distingue. Cortes Castillo Maria del Rosario;
Plan Estratégico para el Mercado de Franquicias /Un enfoque de calidad en el servicio al
franquicitario) Estudio de caso. Instituto Politécnico Nacional (ESCA Tepepan); México, D.F. 2007

28 hitp://www.alsea.net/content/10000/10200
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. 2002: Alsea firma Join-Venture con Starbucks Coffee.

. 2002: Alsea inicia operaciones con Burger King.

. 2004: Celebra la apertura de nuestra unidad numero 500.

. 2005: Entra en el mercado de comida casual con Chili’s Grill & Bar.
. 2006: Adquiere todas las unidades Burger King de Argentina y Chile.
. 2006: Firma alianza estratégica con Starbucks Coffee para

desarrollar la marca en Brasil.

. 2007: Alsea logra acuerdo para desarrollar la marca Starbucks Coffee

en Argentina y Chile.

. 2008: Inicia de operaciones en Colombia, con las marcas

Domino’s Pizza y Burger King.

. 2008: Adquiere la marca California Pizza Kitchen en México.

. 2009: Inicia el desarrollo de la marca P.F. Chang’s China Bistro, en

México.
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2010: Celebra la apertura de nuestra unidad numero 1,000.

. 2011: Iniciamos el desarrollo de la marca Pei Wei en México.

. 2012: Adquirimos la marca ltalianni’s en México.

. 2012: Celebramos la apertura de nuestra unidad niumero 150 en
Sudameérica.

. 2012: Obtencion del distintivo como Empresa Socialmente

Responsable
e Entramos en el mercado de comida casual en Sudamérica con P.F.

Chang’s en Chile.

. 2013 Derechos exclusivos para operar P.F. Chang’s en Brasil
o Franquicia maestra ara operar en Latinoamérica The Cheesecake Factory

« Reconocimiento como una de las mejores empresas para trabajar

. 2013 Emisién de certificado bursatil ALSEA13

. - 2013 Adquisicion del 25% del Capital Social de Grupo Axo

e Adquisicion del 100% de la operacion de Starbucks en México, Argentina 'y
Chile

. Alsea llega a un acuerdo definitivo para desarrollar y operar
Starbucks en Colombia
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2013 Adquisicion de Vips

Alsea es una de las operadoras mas importante de restaurantes en América Latina
al manejar a restaurantes de comida rapida y casual esta empresa se respalda con
22 anos de operacion, la apertura de mas de 1000 unidades, presencia en 4 paises,
ventas superiores a los $2, 612 millones de pesos en el cierre del segundo semestre
de 2011, cerca de 17,000 colaboradores y mas de 150 millones de clientes
satisfechos por afo, son cifras que avalan el crecimiento, el desarrollo y el potencial

que tiene esta empresa en los mercados en los que participa.?®

Como se menciond antes, su principal actividad se encuentra en el ramo de bebidas
y alimentos preparados y mediante su Centro de Servicios Compartido y su
Distribuidor de Internacional de Alimentos (DIA) entrega los insumos necesarios
para sus diferentes marcas, tiene presencia en México, Chile, Brasil y Argentina; es

una empresa que cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores y forma parte del IPC.

La Teoria del Crecimiento®® menciona como pieza principal al empresario y al
consumidor como los determinadores de las razones de crecimiento, en una

entrevista con Cosme Torrado reafirma este supuesto al mencionar que al

2 hitp://segmento.itam.mx/Administrador/Uploader/material/39-01-Entrevista%20ALSEA. pdf

30 a teoria del crecimiento se desarrolla en primer lugar como una teoria de crecimiento interno es
decir, de crecimiento sin fusion, ni absorcidon de empresas. Penrose E.; Teoria del Crecimiento de la
Empresa; Edit. Aguilar S.A. 1962
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consumidor es la clave del éxito que han tenido para poder replicar los conceptos
en distintos mercados. “Alsea crecio y sigue creciendo gracias a que entiende las
necesidades de contar con el conocimiento local de cada mercado para el desarrollo
de cada marca. Por eso, la empresa se asegura de que al frente de las operaciones
en cada uno de los mercados en que esta creciendo, haya liderazgo local, que
aporte ese enfoque unico a cada modelo de negocio. “Es vital entender al
consumidor y entender lo que tu marca le puede ofrecer. Por esto, la empresa se
asegura que nuestras operaciones en cada uno de nuestros mercados sean acorde

a sus caracteristicas”.3"

El crecimiento de una empresa moderna, puede ser considerado como la extensién
continua del ambiente y naturaleza de las actividades de una organizacion en la
cual el papel de los propietarios puede no ser relevante y la direccidn central es solo
una parte ya que se debe mirar a la organizacion como un todo para descubrir las

razones del crecimiento.

La misién de la empresa es que el equipo esta comprometido en superar las
expectativas de los clientes “Contigo, enriqueciendo tus momentos”, dentro de los

objetivos de la empresa siempre se han mantenido los siguientes principios:

v El cliente es primero.

Atendemos a nuestros clientes con respeto, pasion e innovacion.
v" Respeto y lealtad a nuestros compaieros y con la empresa.

Creamos un ambiente de trabajo de unidad, respetuoso y sin preferencias.
v' Excelencia personal y compromiso.

Actuamos siempre de manera honesta y justa sin anteponer los intereses

personales.

31 http://segmento.itam.mx
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v Orientacién a resultados.
Tomamos decisiones siempre orientadas al bien de la compania y de

nuestros clientes

Muchas empresas no crecen y ello se debe a varias razones: direccion poco
emprendedora, direccién poco eficiente, capacidad insuficiente de aumentar capital
falta de adaptabilidad al cambiar las circunstancias, inteligencia insuficiente que
conduce errores frecuentes costosos o simplemente circunstancias fuera de control
en la economia industrial actual, la empresa es la unidad basica de la organizacion
productiva. Las grandes empresas parecen tener éxito, y no existe prueba alguna
de que estén dirigidas de modo ineficiente cuando disponen de tiempo suficiente
para adaptar y ajustar su estructura administrativa se le llama crecimiento de la

dimension32

El track record de replicar conceptos comienza desde su fundacién en 1989 con la
adquisicién de la primera franquicia de Domino’s Pizza, para el afio de 1997 se
consolida con su nombre actual Alsea S.A DE C.V. por lo que se establece como
una unidad basica de organizacidon productiva, desde el inicio de operaciones del
grupo Torrquin comenzo su etapa de crecimiento y de desarrollo, ya que para el afio
de 1990 contaban con 18 establecimientos, en 2007 ya establecido como Alsea
contaba con 565 establecimientos Domino’s Pizza, en la actualidad la cadena de
Domino’s Pizza tiene 579 unidades en México y 21 en Colombia, cabe senalar que
el proceso de crecimiento también ha sido exitoso también en los demas

restaurantes que opera y que abordare mas adelante.

Alsea S.A.B ha ido adquiriendo diversas marcas muy bien posicionadas, y dentro

de cada una de ellas existe una gran variedad de productos que resultan atractivos

32 El crecimiento de la dimension es solo la consecuencia del proceso de crecimiento, no existe tal
dimension optima y ni siquiera una mas ventajosa. Penrose E.; Teoria del Crecimiento de la
Empresa; Edit. Aguilar S.A. 1962
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para los consumidores, a continuacidon muestro la descripcion de cada una de las

marcas:

v

Domino’s Pizza: Sistema operado a través de contrato de franquicia
maestra entre Operadora P (México) y DPI (Domino’s Pizza International)
para el cuidado y explotacion y desarrollo de la marca.

Starbucks Coffee: ALSEA es operadora exclusiva de la marca en la cual
tiene el derecho de operacion y desarrollo de productos entre los que se
encuentran bebidas, pasteles, sandwiches y productos relacionados con el
café. Mediante un Joint Venture, entendido como una alianza estratégica, se
establece el contrato entre Starbucks Coffee de México y Starbucks Coffee
Int. En el cual existe un acuerdo comercial entre ambas compariias en
cuestiones de apoyo, operacion y oferta de los diferentes productos. Tiene
también alianzas y control exclusivo de establecimientos en Argentina,
ademas de contar con participacion en los negocios establecidos en Brasil y
Chile.

Burger King: Cadena conocida como una de las mayores a nivel mundial
en elaboracion de alimentos, principalmente hamburguesas. ALSEA es
también el mayor franquicitario de esta cadena en México, Argentina y Chile.
Chili’s Grill & Bar: el establecimiento de este restaurante es celebrado de
igual manera bajo contrato de franquicia entre Brinker y GastroSur. El
concepto de este restaurante combina un ambiente juvenil y casual teniendo
como principales productos los tipos Tex Mex. Opera en la zona centro del
pais.

Distribuidora e Importadora Alsea: es la empresa del corporativo que tiene
como funciones la compra, importacién, traslado, almacenamiento y

distribucion de materias primas y de los diversos utensilios y equipos en
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general para la preparacion y venta de los distintos alimentos y bebidas que

ofrecen las marcas de ALSEA.33

California Pizza Kitchen: Considerada lider en el segmento de comida
casual en Estados Unidos, esta marca ha sido reconocida por la National
Restaurant Association (NRA) en varias ocasiones por sus platillos. Desde
su fundacion en 1985, la empresa ha crecido a mas de 230 restaurantes en
la Union Americana y tiene una presencia cada dia mas visible, tanto en
paises de Asia como, Malasia, Filipinas, Singapur, China, Indonesia, Japén
y Corea; asi como en México, y mas recientemente en Dubai, Emiratos
Arabes. La misién es desarrollar la marca California Pizza Kitchen en México.
Del total de 263 establecimientos de la cadena a nivel mundial, 56 funcionan
bajo el esquema de franquicia o acuerdo de licencia. Actualmente en México,
Alsea opera 11 unidades.

P.F. Chang’s China Bistro: Esta firma representa un concepto unico,
centrado en tres principios: la comida, el servicio y la atmdsfera. Ofrece
creaciones culinarias de las principales regiones de China y ha sido
nombrada la segunda marca mas importante de comida casual en Estados
Unidos por la revista Restaurants & Institutions. P.F. Chang’s China Bistro
abrié hace 17 anos; actualmente opera 201 restaurantes en los Estados
Unidos de América. Nuestro pais fue el primero en el que la cadena inauguré
sus servicios fuera de la Unidén Americana; y hoy México es la sede de sus
unicas 4 unidades foraneas: tres en la Ciudad de México y una en
Guadalajara.3

Pei Wei: Cuenta con un menu integrado por comida de cinco paises: Corea,
Japén, Tailandia, Vietnam y China. Ofrece platillos preparados al momento,

33 hitp://catarina.udlap.mx/u_dI_a/tales/documentos/loce/perez_r_ealreferencias.html (tomados del

archivo)

34 http://www.Alsea.com.mx/ (adquisiciones recientes)
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cuenta con una cocina abierta en la que la gente puede ver cuando se
preparan. Los platillos del menu invitan a los comensales a realizar un viaje
gastronomico a destinos que se encuentran a miles de kildbmetros de casa,
por ello Pei Wei podran comer en 5 idiomas. Alsea cuenta con la Franquicia
Maestra para México desde 2011.

v Iltalianni’s: Fiel a la tradicion de compartir, Italianni’'s es el punto de
encuentro preferido por aquellos que quieren socializar y comer cocina
italiana de calidad que sorprende y seduce, en un ambiente casual,
energético y contemporaneo que les contagia la pasion italiana por la vida.
Cuenta con mas de 65 unidades en 4 paises, Alsea cuenta con los derechos
exclusivos de la marca en México ese 2012.

v" The Chessecake Factory: Concepto de comida casual de lo que ofrece
aproximadamente 200 elementos de menu cuenta con mas de 175 unidades
en la Union Americana y 3 restaurantes en el Medio Oriente, Alsea firmo en
2013 un contrato para desarrollar y operar en exclusiva los restaurantes en

México y Chile, con opcion para Colombia, Argentina, Peru y Brasil.

Alsea tiene gran presencia geografica de operaciones y productos la variedad que
ofrece a sus clientes la ha llevado a convertirse en una de las grandes empresas
mexicanas que empezaron siendo una mediana empresa; es importante mostrar la
evolucion que Alsea ha tenido, desde su inicio de operaciones en 1989 hasta su

entrada en la Bolsa Mexicana de Valores en 1998.

Es interesante conocer qué factores considera Alsea atractivos en una marca con
éxito global, participa solamente en el sector de alimentos y especificamente en el
servicio de restaurantes y ha logrado un crecimiento sorprendente en varias de sus

marcas
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Desde que el grupo Torrquin obtuvo la franquicia y al ser un sector de pizzas que
no habia en México, una marca que entregaba a domicilio con garantia y pocas
barreras de entrada®® para poder participar en ese mercado, logro obtener un
ventaja monopolista®®, por lo que se puede decir que su crecimiento fue sin fusiones
ya que solo estaba dedicado a este sector maximizando sus oportunidades
productivas. El mercado de alimentos seguira mostrando un alto potencial de
crecimiento y los consumidores tendran cada dia mas opciones, porque cada dia
los seres humanos tenemos menos tiempo para cocinar, las mujeres ya estan mas
integradas a la fuerza laboral y nuestra forma de vida esta cambiando. El
crecimiento de Alsea se puede ver reflejada en los beneficios adquiridos por la
empresa, al invertir en nuevos mercados, manuales y estudios de mercado, cabe
destacar la importancia que hay en la direccién de la empresa, ya que determinara
la expansion de la empresa al proporcionar un modo mas ventajoso de emplear
aquellos servicios con los que cuenta; prosiguiendo con el analisis Alsea S.A.B en
el empleo de especializacién de los recursos, con los servicios que ofrecia en 2002
crea la alianza estratégica con su subsidiaria Starbucks Coffee de México y
Starbucks Coffee International (CSl) para poder manejar de forma exclusiva la
marca, de esta forma el empresario emprendedor sabe bien que siempre se podra
influir en la demanda por lo que esta no es un limite para la expansion; Cosme
Torrado, Presidente del Consejo de Administracion; explica que es lo que Alsea ha

aprendido durante este tiempo: “Hay tres conceptos fundamentales que nosotros

35 Obstaculos generales que interfieren con el acceso a un tipo de o con la salida del mismo

36 Se apoya en las imperfecciones del, mercado y se desarrolla en un supuesto de que la empresa
tiene, dentro del ambito nacional, una ventaja monopolistica que le conviene extender hacia el
extranjero. Esta expansion se puede lograr a bajo costo marginal.

Esta teoria puede tomar muchas formas.

- Capacidad para controlar un producto especifico diferenciado, debido a que otras empresas no
poseen el know how.

- Un control exclusivo sobre la materia prima u otros insumos-componentes necesarios.

-Bajo costo unitario de produccion debido al gran volumen de la misma.
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hemos aprendido a detectar como requisitos fundamentales para que funcione una
marca en México. El primero que necesitas es elegir una marca bien posicionada
que ya lo haya hecho, es decir, una marca de éxito probado. El segundo punto es
que esta marca tenga sentido en el pais a donde va a ser el negocio, no todas las
marcas son para todos los mercados. Hay marcas para mercados y mercados que
no las aceptan. Y por ultimo, el tercer aspecto muy importante es la estructura de
liderazgo y capital humano que te permita alcanzar tus objetivos de negocio, asi
como los recursos necesarios para posicionar cada marca’®’. Es asi que esta
economia de expansion y el crecimiento de la misma dependera del aumento en la
demanda de sus productos, las limitaciones que pueden afectarlas serian los

moviles y obstaculos internos y externos que la empresa pudiese tener.

El expandirse es analizar las barreras de entrada es asi como Michel E. Porter
define 6 barreras comunes, es decir, obstaculos que debe superar un nuevo

competidor para entrar a un determinado sector del mercado:

v Economias de escala. Los volimenes de produccién impactan en la
eficiencia; asi, las economias de escala ocurren cuando los costos de
produccioén disminuyen con el aumento de las cantidades producidas.

v Alta inversion inicial. Se da cuando el negocio requiere de un gran capital
inicial para operar eficientemente.

v' Acceso a proveedores y canales de distribuciéon. Puede ser una barrera
si la produccion de alguno de los insumos claves esta concentrada en
manos de pocas empresas.

v' Alta diferenciacion de algun producto existente. Si alguno de los
competidores en el sector cuenta con un producto muy bien

posicionado en la mente del consumidor resulta muy dificil competir. Asi,

37 http://segmento.itam.mx/Administrador/Uploader/material/39-01-Entrevista%20ALSEA. pdf
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los nuevos ingresantes deben gastar tiempo y dinero en esfuerzos de
marketing.

v Falta de experiencia en la industria. En ciertas actividades —por ejemplo,
disefio, asesoria profesional, salud y otras— la especializacién y la
experiencia real resultan factores clave de éxito. Lanzarse sin la preparacion
adecuada puede llevar a frenar el acceso.

v' Barreras legales. En algunos sectores la entrada de nuevos competidores
esta sujeta a la aprobacion de algun organismo oficial que fija los cupos
maximos o requiere el cumplimiento de requisitos especiales. Es el caso
del transporte publico, la explotacién de algunos recursos turisticos o

naturales y otros similares.

El factor esencial del éxito de la empresa tanto en el ambito nacional como en el
internacional, reside en su posicionamiento estratégico, el cual es una funcion del

sector industrial en el que opera.

Siguiendo con el analisis de Alsea S.A.B. como se ha mencionado la empresa pudo
entrar a este mercado debido a las pocas barreras de entrada; en la actualidad
opera en México y América Latina con diversas cadenas de alimentos y bebidas, el
éxito constante proporcioné a la entidad una expansién de las tiendas Domino’s
Pizza. Un acontecimiento que cabe destacar y que cambio el rumbo de la direccion
en Alsea, el 21 de abril de 1998, se consigue el permiso de la Comisién Nacional
Bancaria y de Valores® para colocar pagarés en el mercado publico, y de esta
manera financiar la apertura de mas sucursales; el trayecto de esta nueva forma de

economia directiva no fue la mas facil, desde la colocacién de estos pagarés la

38 Es un 6rgano desconcentrado de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico (SHCP) que, con
autonomia técnica y facultades ejecutivas, tiene como papel principal supervisar y regular, en el
ambito de su competencia, a las entidades que conforman el sistema financiero mexicano, a fin de
procurar su estabilidad y correcto funcionamiento, asi como mantener y fomentar el sano y
equilibrado desarrollo del sistema financiero en su conjunto, en proteccion de los intereses del
publico
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calificadora de pagarés Duff and Phelps de México calificé a la emision con mA3®,
lo cual significa que tenia una buena calidad crediticia con factores adecuados pero

con riesgos mayores.*°

Con la colocacion mediante oferta publica se constituyé la Asamblea de Accionistas
de Alsea el 14 de abril de 1998, emitiendo 20,580,000 acciones ordinarias
normativas de Serie Unica, con los recursos netos derivados se realizaron los pagos
de los pasivos y continuar con la expansion con lo que se calificé de nuevo pero
ahora con MAA*! con esta emision en 2002 se crea una alianza estratégica con
Starbucks Coffe de México, con el objetivo de operar de manera exclusiva los
establecimientos de esta marca, es asi que utilizando las ventajas de la empresa se
pueden aprovechar y realizar una expansion beneficiosa para la organizacion. En la
actualidad Alsea opera en distintos paises de América Latina, llamados por la

empresa como “Territorios Alsea”.

3% Ma Buena Calidad crediticia con factores de proteccion adecuados

40 http://catarina.udlap.mx/u_d| a/tales/documentos/loce/perez r ea/capitulo5.pdf

41 MAA Alta calidad crediticia con un riesgo bajo pudiendo variar en forma ocasional por las
condiciones econémicas

29 |


http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/loce/perez_r_ea/capitulo5.pdf

ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

llustraciéon 1 Territorios Alsea

Fuente: Alsea.

Dentro de los procesos de produccidn los servicios que ofrece cada uno de los
integrantes de la estructura administrativa plantean las diferentes formas de
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aumentar ganancias, la vision empresarial ha conducido a esta gran empresa al
éxito. “La distribucion ha sido una clave del éxito ya que México adolece de
empresas de distribucién y especialmente de distribucion de alimentos, entonces
tener un arma o un brazo fuerte dentro de nosotros mismos para poder resolver las
necesidades de abasto, ha sido una ventaja competitiva frente a nuestros

competidores” Jaime Torrado*?

42 hitp://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/loce/perez_r_ealreferencias.html
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2. EL PROCESO DE ADMINISTRACION DE MARKETING.

Una estrategia de posicionamiento es vital para conseguir mas ventas y orientar los

esfuerzos del marketing.

Al Ries y Jack Trout*3, definen al posicionamiento como "la suma de percepciones
que tiene el mercado sobre una empresa, un producto o un servicio en relacion a
las percepciones sobre otros competidores en el mismo segmento”. E insisten en
que cada empresa o individuo puede cambiar esa imagen por medio de

determinadas acciones estratégicas.

En la practica, se puede pensar en los elementos de Ila estrategia
de posicionamiento como en una bandada de palomas mensajeras que llevan la
propuesta de valor a los clientes que nos interesan. Todo tendra relevancia: desde
el nombre y el logo de la empresa, hasta el contenido de la pagina web, el blog, el
Facebook, la folleteria comercial y la decoracién del local. Una estrategia de
posicionamiento debe ser homogénea y cuidada para llevar a la empresa a "ocupar

un lugar en la mente del consumidor”, que facilite el obtener mas ventas.

2.1 La funcién del Marketing

La reorganizacion dentro de un plan estratégico del Marketing** direcciona la
importancia de las buenas decisiones en las organizaciones comerciales; el interés
en el cliente asi como las estrategias de marketing bien ejecutadas son elementos

decisivos para el éxito de organizaciones generando mercados mas competitivos.

4 Al Ries y Jack Trout, Posicionamiento: La batalla por su mente, Edit. Mc Graw Hill, 2006

4 El marketing trata de medir y anticipar las necesidades y deseos de un grupo de clientes,
respondiendo con un flujo de satisfactores y servicios.
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La principal funcién del marketing es el de mantener especial atencién en los
clientes, ya que el interés de los clientes hace posible que las empresas consigan
el éxito en el mercado, al desarrollar productos superiores que se encuentren a
disposicion de su publico, el éxito radica en generar una experiencia inolvidable al
cliente. Para el caso Starbucks su fundador parte de dicha prensa de la satisfaccion
del cliente; el marketing es una de las piezas fundamentales para las nuevas marcas

por lo que Alsea ha apostado 100% por dicha marca.

Es asi como Howard Schultz*® encuentra la clave para permanecer vigentes en un
mercado cada vez mas competitivo. Su mision de inspirar al espiritu humano no es
mas que generar en los clientes, que dia a dia acuden a los establecimientos de
esta cadena de cafeterias, una experiencia unica de transportarlos a un escenario
que los aleje de la cotidianeidad. El marketing en la economia mundial facilita
relaciones de intercambio entre pueblos, organizaciones y naciones; la division y la
especializacion en el trabajo son cambios importantes que se presentan en una

economia de desarrollo econémico.

Los individuos (clientes), asi como las organizaciones buscan, bienes y servicios
que se obtienen de transacciones de intercambio; cuando llega a existir una
necesidad no satisfecha se manifiesta, lo que se conoce como estado real y

deseado de una persona o alguna dimension fisica y psicoldgica.

45 Empresario estadounidense, presidente y consejero delegado de Starbucks Coffee Company
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llustracion 2 Administracion de Marketing

ADMINISTRACION
DE MARKETING

PROCESO QUE:

Fuente: Elaboracion propia.

Las compainiias cada dia tienen que formular nuevas estrategias de mercado es por
€s0 que es necesaria la elaboracion de un analisis del ambiente y de la competencia
con el fin de determinar las oportunidades de mercado. Existen seis componentes
macroambietales que influyen en las decisiones de la compafia, grupo u

organizacion.

I.  Analisis demogréafico.
[I.  Entorno sociocultural.
[ll.  Ambiente econémico.
IV.  Entorno politico/legal.
V.  Ambiente tecnoldgico.
VI.  Ambiente fisico.

El desarrollar un plan estratégico consiste en vigilar todas aquellas oportunidades y
amenazas que influyan a la compania, asi como sus clientes. A continuacién haré

una breve descripcidn de los antes ya citados componentes macroambientales.
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Las tendencias demograficas llevan a las compafias a desarrollar productos y

campanas de marketing especiales dirigidos a su mercado potencial.

Este entorno representa valores atributos y la conducta en general de las personas
que viven en una sociedad determinada, estas tendencias llegan a generar cambio

en los gustos y el comportamiento de los consumidores.

El desarrollo econémico de un pais se mide en el Producto Interno Bruto (PIB) para
comparar de manera real los ingresos entre paises, es necesario usar un método
de paridad de poder de compra (PPP) que considera el costo de una canasta basica
de productos por cada pais. Las tendencias econdémicas influyen en el nivel de
demanda en casi todos los mercados, pero son particularmente importantes en os
mercados de bienes de capital, de bienes raices y en otros mercados donde la
sensibilidad a las tasas de interés y el nivel de ingreso familiar o corporativo puede

ser extremo.

Este entorno es regulador en el cual operan las empresas locales y extranjeras

ubicando oportunidades estratégicas y amenazas.

La tecnologia en la actualidad tiene un gran impacto en la operacién de cualquier

industria, ya que se han perfeccionados procesos de produccion y servicios del
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cliente generando mercados cada dia mas atractivos para todos los sectores de la

sociedad.

Este componente se refiere al agotamiento de muchos recursos naturales, un factor
atemorizante en la actualidad es la acumulacion de dioxido de carbono en la
atmosfera resultado del uso de combustibles fosiles es por eso que empresas han
dedicado valioso tiempo en el desarrollo de productos ecoldgicos como respuesta

a los problemas ambientales.

Como ya he mencionado dichos factores determinaran el plan estratégico que la
compafia, empresa u organizacion necesitan para promocionar sus productos y
marcas; otro factor importante que influye en las oportunidades de mercado, es la
dinamica de la industria y cambio de estrategias, primeramente es necesario hacer

la diferencia entre industria y mercado.

4 Mercado: Formado por personas y organizaciones interesadas y dispuestas
a comprar un articulo o servicio para obtener beneficios que van a satisfacer
una necesidad o deseo, y que tienen los recursos para participar en esa
transaccion.

4 Industria: Grupo de compafiias que ofrecen un producto o clase de productos

semejantes y que se sustituyen facilmente entre si.

MERCADOS COMPRADORES
INDUSTRIA VENDEDORES
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En el caso de Alsea para su unidad de negocios Starbucks, estos factores se hacen
notar en el Ambiente Demografico ya que si bien sus productos se caracterizan
por identificar a la regién en donde se esta vendiendo, un gran ejemplo es en México
algunos cafés con los que son preparadas las bebidas son de la region (Chiapas,
Veracruz entre otros estados) asi como también se pueden encontrar el café de
otros paises latinoamericanos. Para Starbucks el Entorno Sociocultural es
importante, parte de uno de sus principios el de dar una sensacion de sentirse
acogidos en un lugar; como el de su casa, es por eso que mucho de los
establecimientos de Starbucks son lugar de reuniones de trabajo, familiares y de
amistad. Cada establecimiento cuenta con una decoracion referente a la ciudad y
colonia, barrio etc en donde se encuentre permitiendo a los clientes una

reconfortante visita.

“Creemos que una cafeteria debe de ser un sitio donde te sientas comodo y con el
que conectes. Debe integrarse en la vida del barrio del que forma parte y su impacto

medioambiental debe de ser minimo”.46

Los disefos de las tiendas tienen su origen en su herencia cafetera y en las metas
de Starbucks™ Shared Planet™4’ sobre la participacion en la comunidad y la

responsabilidad hacia el medio ambiente.

46 Schultz Howard; El desafio Starbucks; Edit. Aguilar; México D.F.; 2006

47 Starbucks™ Shared Planet™ constituye nuestro compromiso de operar de formas que resulten
positivas para las personas y para el planeta.

Se trata de nuestra voluntad de adquirir solamente café de maxima calidad, obtenido de acuerdo con
principios de abastecimiento ético y cultivado conforme a practicas responsables, reducir nuestra
huella medioambiental y combatir el cambio climéatico. Con Shared Planet™ también pretendemos
devolver a los barrios, y a las comunidades a las que pertenecemos, parte de lo que recibimos de
ellos. Gracias a los clientes que compran nuestro café, podemos asumir estos compromisos a una
escala mundial y repercutir positivamente en nuestro entorno.
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En el Ambiente econdmico, Starbucks ha logrado posicionarse ofreciendo una
diversidad de precios dependiendo del pais donde se encuentre; la colocacion de
Starbucks en varios paises ha llevado a respetar las normas legales de cada uno

de ellos.

En la década de los noventa, se pudo apreciar una fuerte tendencia nacional y
mundial hacia el desarrollo de esquemas adecuados para la proteccién de la
propiedad intelectual, fomentando el desarrollo tecnolégico, la apertura comercial,

la transferencia tecnoldgica y la sana competencia.

Ley de la Propiedad Industrial y su Reglamento.

En 1991 se promulga en México la Ley de Fomento y Proteccién de la Propiedad
Industrial, ahora Ley de la Propiedad Industrial*® (LPI), la cual se considerd
vanguardista por incorporar novedosos conceptos a nuestra legislacion, asi como
eficientes esquemas de proteccion, entre los cuales destaca por su importancia en

el ambito comercial la incorporacion de la figura de las franquicias.

Cabe sefialar que conjuntamente con el nacimiento de las franquicias a la vida legal
en México, se abrogan la Ley de Invenciones y Marcas y la Ley sobre el Control y
Registro de la Transferencia de Tecnologia y el Uso de Explotacion de Patentes y
Marcas y su Reglamento; ordenamientos que si bien no preveian la figura de las
franquicias, si imponian serias limitaciones y frenos para el establecimiento y

desarrollo de tal sistema como esquema de negocio.

4 L ey de propiedad Industrial y su Reglamento Articulo 142, el cual no ha sido modificado ni
reformado, establece que existira franquicia, cuando con la Licencia de una Marca se transmitan
conocimientos técnicos o se proporcione asistencia técnica, para que la persona a quien se le
concede pueda producir o vender bienes o prestar servicios de manera uniforme y con los métodos
operativos, comerciales y administrativos establecidos por el titular de la marca, tendientes a
mantener la calidad, prestigio e imagen de los productos o servicios a los que ésta distingue.
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Con esto se agota la regulacion especial que en México existe sobre las
Franquicias, por lo que a pesar de ser un contrato previsto en la ley, es totalmente
irregulado en cuanto a los términos, alcances, condiciones y caracteristicas del
mismo, las cuales quedan al arbitrio y voluntad de las partes, lo que implica una
ventaja para el desarrollo del sector franquicias en México, sobre todo frente a otros

sistemas que sobreregulan la materia.

Los cambios tecnolégicos estan presentes en todas partes, para la compafiia los
procesos para la elaboracion de bebidas y alimentos integran innovacion y calidad,
cada ingrediente pasa por un proceso de seleccion, en los ultimos anos Starbucks
ha invertido bastante para tener las mejores cafeteras (Clover, Verismo, Mastrena
entre otras), una para cada tipo de café tan es asi que tienen modelos hechos
exclusivamente para la compafia en donde la textura, el sabor y el aroma del café

se mantienen para asi brindar a sus clientes un producto de calidad inigualable.

llustraciéon 3. Cafeteras Starbucks

Fuente: Fotos tomadas en establecimientos Starbucks.

Los cambios climatolégicos han causado una preocupacion a algunas companias
que se preocupan por el medio ambiente, Starbucks no se ha quedado atras ha
invertido en el Ambiente Fisico, envases en donde se sirven los productos tiene

una cierta cantidad de material reciclado, ademas de que son biodegradables.
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2.2 Niveles de analisis

1. CATEGORIA GENERICA Conjunto de productos que no son competitivos

2. CLASE DE PRODUCTO Presencia de diversos productos con la misma funciény

diferentes cualidades

3. TIPOS DE PRODUCTO

Contienen elementos semejantes que pueden variar en
aspectos como la apariencia y el precio

2.3 Lienzo del modelo de negocio

Segmentos de mercado

Gente de negocios, padres de familia e hijos. La edad de este mercado va desde

adolescentes hasta adultos. Los nifios también pueden disfrutar sus bebidas, ya que

ofrece una extensa linea de productos.

Habitos de compra o consumo de los clientes

Edad: entre 15 y 50 anos

Sexo: ambos géneros

Ciclo de vida familiar: jovenes solteros, jovenes casados sin hijos, jovenes
casados con hijos, adultos casados con y sin hijos.

Ingresos: los precios son relativamente altos dada la imagen de sofisticacion
que debe envolver la marca, por lo que esta orientado a gente con ingresos
medios (sin gastos elevados) y medios altos.

Profesion: estudiantes, profesionales, directivos, etc.
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Segmentacion en funciéon del comportamiento:

Ocasiones: periddica, en cualquier momento del dia, cualquier dia
Beneficios: calidad, buen sabor, distincion, comodidad

Nivel de uso: usuario potencial, primera vez, usuario habitual

Frecuencia de uso: ocasional, medio, frecuente

Grado de lealtad: ninguna, media, fuerte

Disposicién: desconoce, conoce, interesado, deseoso, con intencion de
compra

Actitud hacia el producto: entusiasta positiva

Horario matutino

Mercado 1: Profesionistas

Caracteristicas:

v
v

Personas jovenes-adultas entre 24 y 40 afios de edad

Profesionistas que trabajan en oficinas, llegan por un café caliente
(capuchino, latte, americano, mas consumidos) y se retiran del
establecimiento.

En promedio, un 20% del mercado total compra café en la mafiana; consume
café Starbucks y el monto total por persona que compra café todos los dias
sea en promedio $165 semanal.

Hora pico entre las 8:00 y 9:30 am

Horario en donde asisten oficinistas que llegan para quedarse entre hora u
hora y media y piden de uno a dos cafés calientes) americano y capuchino)
es entre las 10:00 y 12:00 am

Los dias de mas aflujo son lunes y miércoles.

41 |



ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

Mercado 2: estudiantes universitarios
Caracteristicas:

v' Jovenes de entre 22 y 25 anos de edad.

v Estudiantes de ultimos semestres y/o maestria que necesitan de un espacio
relajado para realizar actividades, utilizan el plus de internet inalambrico.

v" El horario en que llegan es alrededor de las 10:00 am y permanecen ahi
hasta 2 o 3 hrs; entre las bebidas mas pedidas por este grupo de mercado
son calientes y frias (americano, capuchino y frappes).

v" El nimero de personas que llegan es de 1 a 4 personas donde los dias mas

visitados son los lunes y martes.

Horario Vespertino
Mercado 3: Amas de casa
Caracteristicas:

v" Mujeres de entre 30 y 50 afios de edad, entre ellas mujeres casadas, con
hijos y/o familia, que no tienen un trabajo fijo y que atienden a su familia por
las mafianas y tienen medio dia libre para socializar con otras mujeres.

v’ Estas mujeres permanecen en el establecimiento alrededor de hora y media
o 2 hrs, y consumen cafés calientes y frios (americano, té, capuchino y
frappes) siendo el promedio de café consumido de uno a dos cuyo monto es
entre los $35 y $65 pesos por mujer.

v A diario se tienen clientes diferentes, pero los empleados tienen que
reconocer a un grupo de mujeres que visita Starbucks una vez a la semana,

0 mas.
Mercado 4: Profesionistas

Caracteristicas:

v' Las mismas caracteristicas que el mercado matutino.
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v Este mercado de personas van a Starbucks a medio dia para trabajar, por el
plus de Internet inalambrico usado como herramienta de trabajo para este
segmento, estan en promedio 2 hrs o mas dentro del establecimiento,
llegando solos por lo regular o acompanados de otra persona. Consumiendo

en promedio uno o dos cafés por visita. A diario se presenta este mercado.

Mercado 5: Estudiantes universitarios
Caracteristicas:

v' Jbévenes de entre 17 y 25 afos de edad, estudiantes de bachillerato y
universitarios que van a socializar o van a trabajar utilizando el internet
inalambrico

v' Los cafés mas pedidos son frappes por mujeres y bebidas calientes por
ambos. El promedio gastado es de 50 pesos o0 mas por persona.

v' Los dias que mas visitan Starbucks son a mitad de semana (miércoles) y

otros dias fuertes que son martes y jueves, y los fines de semana.

2.4 Las cinco fuerzas competitivas de Michael E. Porter.4°

Como ya bien eh abordado el tema sobre el papel del emprendedor, empresario y
gerente de marketing; el estratega tiene el trabajo de comprender y enfrentar la
competencia que suele definirse de una forma muy escueta, la competencia por las
utilidades va mas alla de rivales establecidos en un sector sino que también incluye

a cuatro fuerzas competitivas mas que son:

v Los clientes
v Los proveedores,
v Los posibles entrantes

4 http://www.rhodium.com.ar/web_documents/fuerzas_de_porter.pdf
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v" Los productos sustitutos

A continuacion se puede observar la matriz elaborada por Michel E. Porter de las

cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia:

llustracion 4 Las 5 fuerzas que dan forma a la competencia del sector

Amenaza de
VEYe
entrantes

Amenaza de Rivalidades

productos o entre los
servicios copetidores

substitutos existentes

Poder de
negociacion de
los
compradores

Fuente: Elaboracion propia

La rivalidad que se genera como consecuencia de las cinco fuerzas define la

estructura de un sector y da forma a la naturaleza de la interaccién competitiva. Para

comprender la competencia®® y la rentabilidad®' del sector se debe analizar la

estructura subyacente de cada sector en términos de las cinco fuerzas competitivas.

50 Situacién en la que existe un indeterminado nimero de compradores y vendedores, que
intentan maximizar su beneficio o satisfacciéon, y en la que los precios estan determinados

unicamente por las fuerzas de la oferta y demanda.

51 Este término para hacer referencia a la renta o beneficio expresado en tanto por ciento de alguna
otra magnitud econémica: capital total invertido o valor del activo de la empresa, fondos propios,

44 |


http://www.economia48.com/spa/d/comprador/comprador.htm
http://www.economia48.com/spa/d/vendedor/vendedor.htm
http://www.economia48.com/spa/d/maximizar/maximizar.htm
http://www.economia48.com/spa/d/beneficio/beneficio.htm
http://www.economia48.com/spa/d/precio/precio.htm
http://www.economia48.com/spa/d/oferta-y-demanda/oferta-y-demanda.htm
http://www.economia48.com/spa/d/termino/termino.htm
http://www.economia48.com/spa/d/renta/renta.htm
http://www.economia48.com/spa/d/beneficio/beneficio.htm
http://www.economia48.com/spa/d/magnitud/magnitud.htm
http://www.economia48.com/spa/d/capital/capital.htm
http://www.economia48.com/spa/d/valor/valor.htm
http://www.economia48.com/spa/d/activo/activo.htm
http://www.economia48.com/spa/d/empresa/empresa.htm
http://www.economia48.com/spa/d/fondos-propios/fondos-propios.htm

ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

Como es bien sabido que los factores (ciclos de los negocios condiciones climaticas
etc.) afectan la rentabilidad de un sector en un corto plazo, es la estructura del sector
lo que determina la rentabilidad a mediano y largo plazo; una estructura saludable

es importante para tomar una estrategia y posicionar a la empresa.

Las fuerzas competitivas mas fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se
transforman en los elementos mas importantes de la elaboracion de la estrategia lo
cual es resultado de un conjunto de caracteristicas econdmicas y técnicas que

determinan a cada fuerza.

La amenaza de entrada se refiere a los nuevos entrantes al sector que introducen
nuevas capacidades y un deseo de adquirir participacion de mercado, lo que ejerce
presion sobre los precios, costos y la tasa de inversidn necesaria para competir. En
el caso Starbucks no existe ningun competidor directo en el pais; ya que Alsea tiene

la franquicia maestra para su exclusiva operacion.

La amenaza de nuevos entrantes, por lo tanto, pone limites a la rentabilidad
potencial de un sector. Cando la amenaza es alta, los actores establecidos deben
mantener los precios bajos e incrementar la inversion para desalentar a los nuevos
competidores. En el sector minorista del café especializado por ejemplo, las
barreras a la entrada son relativamente bajas, por lo cual Starbucks debe invertir

agresivamente en modernizar sus tiendas y ofertas de menu.

Barreras de entrada son ventas que contienen a los actores establecidos en

comparacioén con los nuevos entrantes.

El poder de los proveedores permite obtener mayor parte del valor para si mismos
cobrando precios mas altos, restringiendo la calidad de los bienes o servicios o

transfiriendo los costos del sector a los demas participantes. Las empresas

etcétera Frente a los conceptos de renta o beneficio que se expresan en valores absolutos, el de
rentabilidad se expresa en valor relativo.
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dependen de una amplia gama de grupos de proveedores para adquirir insumos, un

grupo de proveedores es poderosos si:

» Este se encuentra mas concentrado que el sector al cual le vende.

» Los grupos de proveedores no dependen del sector para sus ingresos.

» Los participantes del sector deben asumir costos por cambiar de proveedor.
» Los proveedores ofrecen productos que son diferenciados.

» No existe un sustituto para lo que ofrece el grupo proveedor.

= Elgrupo proveedor puede amenazar creiblemente con integrarse en el sector

de forma mas avanzada.

El poder de los compradores los clientes son capaces de capturar mas valor si
obligan a que los precios bajen, exigen mayor calidad o mejores servicios y, por lo
general, hacen que los participantes del sector se enfrenten, todo esto en perjuicio
de la rentabilidad. Al igual que con los proveedores, existen distintos grupos de
clientes con diversos poderes de negociaciéon. Un grupo de clientes cuenta con

poder de negociacion si:

» Hay pocos compradores o cada uno compra en volumenes que son grandes
en relacion con el tamafio de un proveedor.

» Los productos del sector son estandarizados o no se diferencian entre si.

» Los compradores pueden amenazar creiblemente con integrarse hacia atras
en el sector, y fabricar los productos del sector por si mismo si los

proveedores generan demasiadas utilidades.

La amenaza de los substitutos: un substituto cumple la misma funcién que el
producto de un sector mediante formas distintas. Los substitutos siempre estan
presentes, pero a menudo es facil no percatarse de ellos porque podrian ser muy

diferentes del producto del sector.
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Cuando la amenaza de substitutos es alta, la rentabilidad del sector sufre. Los
productos o servicios substitutos limitan el potencial de rentabilidad de una empresa
al colocar un techo a los precios. Si un sector no se distancia de los substitutos
mediante el desempefio de su producto, el marketing o cualquier otro medio, sufrira

en términos de rentabilidad y, a menudo, potencial de crecimiento.

La rivalidad entre competidores existentes adopta muchas formas familiares,
incluyendo descuentos de precios, lanzamientos de nuevos productos, campanas
publicitarias, y mejoramiento del servicio. Un alto grado de rivalidad limita la
rentabilidad del sector ya que depende en primer lugar de la intensidad con la cual

las empresas compiten y, en segundo lugar, de la base en la que compiten.

La rivalidad es especialmente destructiva para la rentabilidad si gravita
exclusivamente en torno al precio, puesto que la competencia de precios transfiere

las utilidades directamente desde un sector a sus clientes

Las fuerzas competitivas revelan los impulsores de la competencia en un sector. El
estratega de una empresa que entiende que la competencia existe mucho mas alla
de los rivales existentes, sera capaz de detectar amenazas competitivas mas
generales y estara mejor preparado para abordarlas. Entender la estructura de un
sector es tan importante para los inversionistas como para los ejecutivos. Las
fuerzas competitivas revelan si el sector es verdaderamente atractivo; estas cinco
fuerzas diferencian los problemas de corto plazo de los cambios estructurales y

permiten a los inversionistas sacar ventaja del pesimismo u optimismo infundados.

El desarrollo de una adecuada estrategia de posicionamiento no solo es vital para

conseguir mas ventas.

La cadena de valor es el conjunto interrelacionado de actividades creadoras de
valor, que se extiende durante todos los procesos y que van desde la creacién del

producto o servicio hasta que este se retira del mercado. El principal objetivo que
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busca el analisis de la cadena de valor es lograr mayor competitividad teniendo en

cuenta sus principales elementos.

llustracion 5 Incremento de la competitividad

Fuente: Elaboracion propia.
El comportamiento de los costos en una empresa y su posicion de costo relativo
surgen de las actividades de valor, un analisis de significativo, por tanto, examina

los costos dentro de esas actividades y no los costos de la empresa como un todo.

Michel E. Porter define el valor como la suma de los beneficios percibidos por el
cliente menos los costos percibidos por el adquirir y usar un producto o servicio, una
cadena de valor es una forma de analisis de la actividad empresarial que
descompone a la empresa en sus partes constitutivas para identificar aquellas

actividades que pudieran aportarle una ventaja competitiva.
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La cadena de valor esta constituida por tres elementos basicos:

v Las actividades primarias: elaboracion del producto, logistica,
comercializacion y servicios post-venta.

v' Las actividades de soporte a las actividades primarias: administracion en los
recursos humanos, compra de materias primas, desarrollo tecnoldgico,
infraestructura empresarial.

v' El margen: diferencia entre el valor total y los costos incurridos por la

empresa para desempefar las actividades generadoras de valor.

En el siguiente diagrama se puede observar la cadena de valor que ofrece
Starbucks asi como su explicacion:
“Proporcionar a los clientes y “socios” una experiencia inspiradora que enriquezca

su dia a dia™?

llustracion 6 Experiencia de compra memorable

EXCELENCIA EN CALIDAD DEL AMBIENTE VARIEDAD DE

SERVICIO CAFE CONFORTABLE MEDIDAS

Fuente: Elaboracion Propia

52 Howard Schultz, El desafio Starbucks, 2011, Ed. Aguilar
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v Excelencia en el servicio
“Servicio Legendario” consta de 3 factores muy importantes:

e Establecer contacto visual con los clientes
e Conectar con ellos 4 Coémo? CONVERSANDO

e Repetir en voz alta tamafio y nombre de la bebida

v Ambiente confrontable

“Nuestras tiendas son un lugar de reunioén en el barrio para reunirse con los
amigos y familiares. Nuestros clientes disfrutan de un servicio de calidad, un

ambiente acogedor y una taza excepcional de café™s3, su filosofia.

El estilo de Starbucks destaca que su esencia es saber que no solo vende un
producto (el café), sino que éste debe ser de calidad y que el ambiente de las

cafeterias es el que hace que los clientes se sientan como en su hogar.

Toda persona que cruce la puerta es un INVITADO.

v" Variedad de bebidas

Starbucks ofrece un excelente café, siendo su simbolo el café latte o café con leche,

sin olvidar el café mocha, capuchino, espresso y caramel macchiatto entre otros.

Respecto a los refrescos, destaca el famoso frappuccino, combinacion de café,

leche y hielo, y en cuanto al té, Tazo tea.

53 Michelli, Joseph A., La experiencia Starbucks, 5 principios para convertir lo ordinario en lo
extraordinario, Ed. Grupo Editorial Norma, 2011
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Ademas de estas bebidas, ofrece dulces y bollerias como muffins, tartas, cookies;

y productos salados como sandwiches y focaccias.

v' Calidad del café

Maneja dos tipos de café, el robusto y el arabica que se considera el mejor por ser
cultivado en zonas de mayor altura, tiene un sabor mas intenso y refinado para

paladares mas exigentes.

En esencia, la Experiencia Starbucks tiene que ver con un gran café, con la calidad
que los clientes esperan de Starbucks y por la cual estan dispuestos a pagar un
poco mas. Para ganar la lealtad de los clientes, no disminuir la calidad del café. Los
agricultores, molineros, exportadores e importadores que cultivan, procesan o
proveen café a Starbucks comparten este mismo compromiso inquebrantable con
la calidad. Gracias a ello, Starbucks puede cumplir su promesa de alta calidad a los

clientes.

v" Marca

La marca de Starbucks ofrece el mejor café en variadas presentaciones y
combinaciones, capacidad innovadora, estrategia de localizaciones ya que la marca
Starbucks no es el logo de la puerta ni promesas publicitarias de sus folletos.
Starbucks es su café, es la amabilidad y la juventud de sus baristas, pero

sobre todo es la experiencia que se puede disfrutar puertas adentro.

El ciclo de vida de un producto se refiere a la historia de ventas de un producto o
clase de producto. El concepto afirma que las ventas de un producto cambian con
el tiempo en una forma predecible y que los productos pasan por una serie de cinco
etapas distintas: introduccion, crecimiento, recesion, madurez y declive; cada una
de estas etapas ofrece diversas oportunidades y amenazas que afectan la
estrategia de la empresa y los programas del marketing.
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llustracién 7 Curvas de ciclo de vida

Fuente: Mullis, Walker, Boyd; Administracion de Marketing, Un enfoque en la toma estratégica de
decisiones; Mc Graw Hill, 52 Edicién 2007

2.5 Analisis de clientes

La funcion principal de las actividades de marketing es facilitar y estimular

transacciones de intercambio con clientes potenciales®*.

La toma de decisiones de los consumidores es en esencia un proceso de resolver
un problema. Desde el punto de vista del consumidor, ciertas decisiones de compra
suelen ser mas importantes para los compradores, estas compras de cierto interés

abarcan bienes y servicios también psicolégicamente importantes para el

>4 Son aquellos (personas, empresas u organizaciones) que no le realizan compras a la
empresa en la actualidad pero que son visualizados como posibles clientes en el futuro
porque tienen la disposicién necesaria, el poder de compra y la autoridad para comprar.
Mullis, Walker, Boyd; Administracion de Marketing, Un enfoque en la toma estratégica de decisiones;
Mc Graw Hill, 52 Edicion 2007
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comprador porque abordan necesidades sociales o de ego y, por ende, conllevan

riesgos sociales y psicologicos.

llustracion 8 Proceso de solucion de problemas del consumidor

RETROALIMENTACION COMPRAS DE RUTINAS

Fuente: Elaboracién propia.

En este apartado se describe el proceso de solucidon de problemas en los
consumidores para eleccidon de algun producto que satisfaga o le cree una

necesidad, los consumidores primeramente identifican el problema, los procesos de
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decision de compra son disparados por necesidades o deseos no satisfechos. Las
personas distinguen entre el estado ideal y el real de forma fisica o sociopsicologica
motivos que los incitan a buscar productos o servicios para encontrarse en balance
con lo ideal, si se tienen los recursos financieros es posible la satisfaccion de las

necesidades.

Durante la trayectoria para la solucion del problema y después de haber detectado
este, el consumidor emprende la tarea de buscar informacion dependiendo de la
experiencia adquirida y almacenada en la memoria. En los casos cuando el
consumidor no tiene conocimiento, necesitaria buscar informacién acerca de
marcas alternativas percibiendo costos y ventajas adicionales derivados de estas
marcas, con la informacién resultante de dicha investigacién para la eleccién del
bien o servicio dependera del costo de oportunidad® de seguir buscando mas

productos.

A la mayoria de los consumidores les es dificil comparar las diversas alternativas ya
que cada una podria ser mejor en algunos aspectos pero peor en otros. Para juzgar
cada una de las alternativas, el consumidor las evalua y decide cual es la mas
deseable, el proceso de decision todavia no esta completo ya que seleccionara una
fuente en la cual comprar el producto. Después de la compra el consumidor realiza
una evaluacidon postcompra en donde se sentira recompensado dependiendo del
nivel de aspiracion o expectativa y de la evaluacion del consumidor de que tan bien

estuvo el producto.

55 El costo de oportunidad es una manera de medir lo que nos cuesta algo. En lugar de limitarse a
la identificacion y afadiendo los costes de un proyecto, también se puede identificar la forma mejor
alternativa para pasar la misma cantidad de dinero. Los beneficios percibidos de la mejor
alternativa es el costo de oportunidad de la eleccion original.
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La obtencién de informacion objetiva acerca de los clientes potenciales y/o cautivos,
satisfaccion y lealtad de ellos, es mejor conocida como investigacion de mercado
que son los gastos de recursos financieros y de personal en el estudio de
necesidades y preferencias de clientes potenciales para desarrollar nuevos

productos y rastrear patrones de ventas y satisfaccion de clientes existentes.

Existen diversos métodos estadisticos y otros métodos cuantitativos que permiten
sondear al mercado obteniendo como resultado las necesidades de su sector y asi
la creacion de campanas y productos innovadores que logran la atraccién de los

clientes y compradores seguros.

La investigacion de mercados es una de las funciones de la mercadotecnia que
se encarga de obtener y proveer datos e informacién para la toma de decisiones
relacionadas con la practica de la mercadotecnia, dando a conocer qué necesidades
o0 deseos existen en un determinado mercado, quiénes son o pueden ser los
consumidores o clientes potenciales, cuales son sus caracteristicas, cual es su

grado de predisposicion para satisfacer sus necesidades o deseos, entre otros.

Subconjuntos distintos de personas con necesidades, circunstancias vy
caracteristicas similares que los lleven a responder de un modo semejante a la
oferta de un producto o servicio; el gerente debe decidir como posicionar la oferta
del producto o servicio dentro de un segmento objetivo, es decir disefiar el producto

y su programa de marketing para destacar los atributos y beneficios que atraigan
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clientes del segmento objetivo, y diferenciar la oferta de la compania de las de la
competencia.

El posicionamiento de un producto conlleva el disefio de ofertas de producto y
programas de marketing que en forma colectiva establezcan una ventaja
competitiva duradera en el mercado objetivo al crear una imagen unica, nivel de

posicionamiento en la mente del cliente.

Los mercados son entidades complejas que se pueden definir en varias formas. La
segmentacion del mercado es importante en el desarrollo de estrategias de
marketing.

llustracion 9 Matriz del atractivo del mercado / Posicion competitiva

2. Ponderar los factores
del atractivo del
mercadoo y la posicion
competitiva para reflejar
su importancia relativa.

1. Seleccionar criterios
para medir el atractivo del
mercado y la posicion
competitiva.

3. Evaluar la actual
posicion de cada ercado
objetivo potencial en cada
factor.

4. Proyectar la posicion 5. Evaluar las
futura de cada mercado implicaciones de posibles
con base en el abiente cambios para estrategias
esperado, cliente de negocios y necesidades

ytendencias competitivas. de recursos.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.6 Formulacion de los programas estratégicos del Marketing.

Para el disefio de un programa de Marketing e introducir al mercado un producto
debe tomar en cuenta ciertas decisiones especificas, las cuales se pueden clasificar

en las llamadas 4P’s.

llustracion 10 4P’s

MERCADO

EFECTIVO

Promocion

Fuente: Elaboracion propia.

Un programa de Marketing de un producto debe reflejar la demanda del mercado y
la situacion competitiva dentro de un mercado objetivo, personalizar la estrategia
determina el éxito del o los productos, pero cabe sefialar que un factor clave para el

éxito de ésta es la capacidad de la compafia para implementar tal programa.

El factor final de importancia critica del éxito de una estrategia es la capacidad de
la companiia para implementarlo, dependera si la estrategia es coherente con los
recursos, la estructura organizacional, los sistemas de coordinacion y control, la
capacidad, experiencia del personal de la compafiia. La estrategia se debe ajustar
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a los recursos de la compaiiia a tratar de construir nuevas estructuras y sistemas

para ajustar la estrategia elegida.

Las empresas pueden incrementar sus ventas vendiendo mas a los clientes
actuales, consiguiendo nuevos clientes, accediendo a nuevos mercados o lanzando

nuevos productos.

En el mercado existen diferentes tipos de crecimiento de la empresa:

v" Crecimiento en profundidad: es el aumento de las ventas a los clientes. Es
mucho mas costoso obtener un nuevo cliente que retener a los existentes.
Buena parte del marketing de las empresas se dirige a incrementar los
ingresos obtenidos de clientes actuales, a través de un programa de ventas
cruzadas y programas de fidelizacion de clientes.

v" Crecimiento en superficie: se trata de obtener nuevos consumidores. Una
parte importante del marketing va dirigida a intentar convertir en clientes de
la empresa a los clientes de la competencia.

v' Nuevos mercados: la empresa internacional es una forma de crecimiento
para el acceso a nuevos mercados. Estos nuevos mercados amplian las
posibilidades de crecimiento de la empresa y permiten repartir los costes de
investigacion y desarrollo entre una base mayor.

v" Nuevos productos: la empresa desarrolla nuevos productos que anade a
su oferta. Hay empresas que tienen una politica de crecimiento basada en el
lanzamiento continuo de nuevos productos al mercado; asi la renovacion

sistema.

Actualmente se recomienda la diversificacion concéntrica como estrategia de
crecimiento. La empresa entra en nuevos negocios relacionados con sus recursos

y capacidades, con el nucleo de sus conocimientos y ventajas competitivas.
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Los factores claves para el establecimiento de una estrategia consistente:

1. Innovacién en todos los procesos, entendida ésta como informatizacién
presencia virtual ante el cliente las 24 horas.

2. Flexibilidad y adaptacion a los requerimientos de los clientes.
Tiempo, los periodos de proceso deben ser inferiores a los actuales, para dar
una imagen de empresa dinamica.

4. Costes.
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3. ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA EN ALSEA

La Mercadotecnia o Marketing abarca varias actividades por lo que su definicion es
el proceso de crear, distribuir, promover y fijar precios, de bienes, servicios e ideas

para facilitar la satisfaccion de relaciones de intercambio en un entorno dinamico.%

Para Alsea el Marketing no so6lo significa publicidad o vender productos, es el
desarrollar la permanencia de su producto para satisfacer las necesidades de sus
consumidores mas asiduos. Los expertos no solo hablan de la campafia publicitaria,
sino asociar la marca directamente a los consumidores, por lo que encontrar las
claves que los relacionen es una tarea complicada, una respuesta de los
mercadologos ante esta dificultad es la flexibilidad en los mercados, “Las marcas
mas valiosas del mundo son las que tienen su estrategia centrada en la marca y

toda gira alrededor de ella.”®”

Los gerentes de marketing de la organizacién deben desarrollar y gerenciar ciertas
estrategias, esta estrategia enuncia con claridad un plan para el mejor uso de los
recursos y de las tacticas de la organizacién para cumplir sus objetivos; jugando con
variables competitivas, econémicas, politicas, legales y regulatorias, tecnoldgicas y
socioculturales. Las oportunidades de marketing existen cuando las circunstancias
permiten a la organizacidon emprenda una nueva accion, en los ultimos afos Alsea
se ha adaptado a estas circunstancias, desde la apertura de la primera tienda
Domino’s mercado desconocido en ese entonces en el pais, logré captar la

atencion de los que después serian sus consumidores.

En 2013 Alsea adquirié la cadena de restaurantes Pei Wei para aumentar las
ventas, en esta cadena lanzo la campafna en donde los consumidores en cada visita

al restauran se le sellara un pasaporte que dependiendo al numero de visitas

56 Pride M. William, marketing. Conceptos y estrategias; Edit. Mc Graw Hill; México, 1997, pag 4
57 |sabel Blasco, directora general Interbrand México.
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podrian cambiarlo por descuentos en platillos. Para Starbucks se cred una tarjeta
tipo monedero electréonico en el que sus clientes pueden hacer recargas para la
compra de sus bebidas, descuentos en sus agitadores asi como de regalo una
bebida de bienvenida y una el dia de su cumpleafios, y también otorgando un nivel
por la visita en sus establecimientos. Es claro que para Alsea la mercadotecnia es
una de los aspectos mas importantes, ya que ese sentido de pertenencia de los
consumidores hacia la organizacion la ha sabido manejar muy bien. A pesar de que
existen sus similares en cada una de las unidades de negocios que maneja ninguno

ha podido sobrepasar el éxito de Alsea.

3.1 Modelo de negocio

Alsea el operador de restaurante lider en América Latina con marcas de
reconocimiento global y éxito probado dentro de los segmentos de comida rapida,
cafeterias y comida casual sus unidades de negocio son respaldadas por 5 areas
de soporte que incluyen la Cadena de suministro, Finanzas, Recurso Humanos,
Tecnologia, Bienes Inmuebles y Desarrollo, y también por un estructurado
gobiernos corporativo, en donde ademas del Consejo de Administracion se cuenta

con los comités de Auditoria y Practicas Societarias.%8

58 http://www.Alsea.net/content/10000/10600
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llustracion 11 Modelo de negocio Alsea

Fuente: Alsea.
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3.2 Gobierno Corporativo.

El consejo de Administracion®® de Alsea, consciente de sus responsabilidades como
empresa implementa una serie de medidas a su Gobierno Corporativo.
Institucionalizando a la empresa a través de practicas transparentes, que al cabo
del tiempo no solo se han cumplido satisfactoriamente, sino han excedido lo

establecido dentro del cddigo de mejores Practicas Corporativas.®
En la actualidad se encuentra constituida de la siguiente manera:
CONSEJEROS PATRIMONIALES

Alberto Torrado

PRESIDENTE DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION

Nacido en México, D.F. en 1963, es egresado del Instituto Tecnoldégico Auténomo
de México. Tiene un postgrado en el Instituto Panamericano de Alta Direccion de
Empresas. Alberto fue Director Corporativo de DIA de 1998 a 2001; durante el 2002
se desempend como Presidente del Consejo de Administracion de Alsea y de 2004
a 2007 fungié como Director General. Desde 2007 se desempena nuevamente
como Presidente del Consejo de Administracion. Forma parte del equipo directivo
de Alsea desde 1989.

% Grupo directivo de una sociedad empresarial integrado por personas elegidas por la asamblea
general de accionistas. Su funcién es de direccion y vigilancia. Jerdrquicamente se localiza entre la
asamblea general de accionistas y la direccion o gerencia general. Tiene amplias facultades
normativas, de planeacion, evaluacion y de control.

€ Los principios del Cédigo van encaminados a establecer las mejores practicas corporativas que
contribuyan a mejorar la integracion y el funcionamiento del Consejo de Administracion y sus érganos
intermedios de apoyo, las cuales son aplicables a todo tipo de sociedades publicas y privadas en
general, sin distinguir su tamafo, su actividad o su composicién accionaria.
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Consejero patrimonial. Cosme Torrado

Nacido en México, D.F. en 1962, es egresado del Instituto Tecnoldégico Auténomo
de México y con Postgrado en el Instituto Panamericano de Alta Direccion de
Empresas. En 1990 funda Operadora D.P., S.A. de C.V. (empresa dedicada a la
venta de franquicias del sistema Domino's Pizza), fue Director General de Alsea
desde 1997 hasta 2004, afo en el que fue nombrado Presidente del Consejo de
Administracion. En 2007 ocup6é el puesto de Consejero Delegado para América
Latina. Desde 2012 es Lider de Proyecto de Nuevos Negocios Cono Sur. Forma

parte del equipo directivo de Alsea desde 1989.
Consejero patrimonial. Armando Torrado

Es Licenciado en Administracion de Empresas por la Universidad del Valle de
México y estudio Alta Direccion de Empresas en el Instituto Panamericano de Alta

Direccion de Empresa. Forma parte del equipo directivo de Alsea desde 19809.

Director general. Fabian Gosselin

Nacido en México, D.F. en 1963. Es egresado de la Universidad del Nuevo Mundo,
ademas cuenta con un posgrado en Alta Direccion de Empresa en el Instituto
Panamericano de Alta Direccion de Empresas. Fue el primer franquiciatario de
Burger King en México. Ocup0¢ la Direccion General de Burger King y del Centro de
Servicios Compartidos de Alsea (SCA). Desde octubre de 2010 funge como Director

General de Alsea. Forma parte del equipo directivo de Alsea desde 1991.
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Director Starbucks México. Federico Tejado

Nacido en Puebla en 1960, es egresado de la Universidad Nacional Autobnoma de
México y Maestro en Administraciéon de Empresas por el Instituto Panamericano de
Alta Direccion de Empresas. Se desempeiié como Director General de Domino’s
Pizza México, asi como Director de Casual Dining y en 2010 tomo la posicion de
Director de Starbucks México. Forma parte del equipo directivo de Alsea desde
1997.

CONSEJEROS INDEPENDIENTES
Raul Méndez

Nace en Rio Verde, San Luis Potosi en 1954; cuenta con un Master en Sistemas
Computacionales por la Universidad de Stanford y un MBA en Finanzas y
Planeacion en Wharton. A lo largo de 15 afios ha participado en mas de 20 Consejos
de Administracién entre los que estan Mexican Financial Group, American Software
Company, European Agribusiness Company Mexican Switch Company. Es

consejero de Alsea desde 2011.

Ivan Moguel

Nace en Torreén, Coahuila en 1963; es Contador Publico egresado del Instituto
Tecnoldgico Autdbnomo de México (ITAM). Es socio de Chevez Ruiz Zamarripa y
Cia., S.C., firma de asesores y consultores en impuestos, de donde es miembro
desde 1982. Ha sido catedratico del ITAM, de la Universidad Iberoamericana y del
Instituto Tecnoldgico y de Estudios Superiores Monterrey (ITESM). Es consejero de
Alsea desde 2011.
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Marcelo Rivero

Nace en Monterrey, Nuevo Ledn en 1947; es Licenciado en Administracion de
Empresas por la Universidad Anahuac. Director General de compariias de consumo
desde 1983 como Clemente Jacques, MacMa, Kentucky Fried Chicken, y desde
1995 en Grupo Jumex, con operaciones en México, USA, Centro y Sudamérica y
exportador a nivel mundial. Consejero en las siguientes Camaras: CANAINACA y
CANAFEM; consejero de la Facultad de Economia y Negocios de la Universidad

Anahuac. Es consejero de Alsea desde 2002.
Julio Gutiérrez

Nace en México, D.F. en 1959, es Ingeniero Quimico y estudié una maestria en el
IPADE. Fue presidente de Starbucks para las regiones de Europa, Medio Oriente y
Africa, antes fue presidente de Walmart en Argentina. Ha sido profesor de
Planeacién Estratégica en la Universidad Iberoamericana y miembro del Consejo
de la Camara Nacional de Comercio y la Camara Nacional de Manufacturas

Eléctricas in México. Es consejero de Alsea desde 2011
Leén Kraig

Nace en New York, USA en 1954, es Ingeniero Quimico egresado de la Universidad
Iberoamericana en la Ciudad de México, tiene una Maestria en Administracion de
Negocios (MBA) otorgada por la Universidad de Minnesota, con especializacion en
Operaciones y Mercadotecnia. También tiene una Maestria en Ciencias de los
Alimentos (MFS) otorgada por la Universidad de Cornell, en Ithaca, Nueva York.
Completé el programa de Alta Direccion en Capital Privado en el IPADE. Estuvo con
Mars Inc. por 25 afios, una empresa privada y familiar, con ventas superiores a los
30 mil millones de ddlares y reconocida internacionalmente por marcas como:
M&M’s®, Snickers®, Milky Way®, Pedigree®, Whiskas® y Orbit®. Es consejero de
Alsea desde 2012.
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Xavier Mangino

Nacido en México, Distrito Federal, en 1969. Es Licenciado en Derecho egresado
del Instituto Tecnoldgico Auténomo de México (ITAM), y es socio de DIAZ DE
RIVERA Y MANGINO, S.C. firma de abogados asesores en materia de derecho

corporativo y bursatil.

Las caracteristicas del perfil de un Consejero estan, en principio, condicionadas por
unos factores externos que afectan a todos y cada uno de los Consejeros de una
determinada compania: las Leyes, los Codigos, los Estatutos propios y las
normativas internas como Reglamentos y Cdédigos de Conducta. Todas estas
normas imponen algunas caracteristicas, sobre todo de tipo personal, que, al menos
en teoria, deben de cumplir todos los Consejeros. Algunas de ellas, sin embargo,
influyen sélo especificamente sobre Consejeros con determinadas posicione. Alsea

establece algunos principios para la eleccién de su Consejo de Administracion.

Dentro de las Personales estan las caracteristicas como

m Ser: - Personalidad

- Trabajador - Humildad

- Capaz de escuchar - Buena imagen ante terceros

- Negociador m Carecer de conflictos de interés

- Persona madura - De tiempo

- Comprometido y honesto - Relacional

m Tener - Remunerativo (para Consejeros

- Flexibilidad Independientes)
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Dentro de las Profesionales estan las caracteristicas como:
m Conocimientos basicos de tipo empresarial y/o del entorno
m Capacidad de analisis

m Capacidad de planificacién

El conjunto de caracteristicas hasta ahora mencionado deben de cumplidas, al
menos en teoria, por todos los Consejeros de cualquier compaiia, en este caso

Alsea, lo que se ha denominado Perfil Comun de todos los Consejeros.

Sin embargo, dentro de las caracteristicas Profesionales también las hay que
afectan s6lo a determinadas sociedades o a posiciones especificas de Consejeros

de una empresa concreta.

Entre estas se puede mencionar las experiencias en:

v m Finanzas

m Regulacion

v
v" m Visién Econdmica (macro)
v" m Operaciones

v

m Actividad internacional

Estas caracteristicas Profesionales Especificas ayudan a definir el perfil de un

Consejero para una posicién o compafia concretas.
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PERFIL COMUN

Las condiciones externas, son aquellas que vienen determinadas por las normas

que ha de cumplir el Consejero.
Entre las normas las hay generales:

v Las Leyes que afectan a los Consejos de Administracion

v' Las recomendaciones y propuestas de los Principios de Gobierno
Corporativo de la OCDE.

v Los Estatutos.

v" El Reglamento del Consejo de Administracion.

El “perfil comun” del Consejero debe facilitar que sepa debatir y debata durante las
sesiones del Consejo. Las funciones del Consejo de Administracién son multiples
pero, basicamente, desde el punto de vista operativo tiene que tomar decisiones

sobre siete asuntos:

7V Estrategia (plan a largo plazo en todos los aspectos, no sélo el
economico y financiero)

/¥ Materias importantes (fusiones, adquisiciones, reestructuraciones,
ampliaciones de capital).

/¥ Politica de autocartera y de dividendos

#¥ Politica de comunicacién corporativa

/¥ Evaluacion, nombramiento, sustitucion y planificacion de la sucesion
del Maximo Ejecutivo y del Presidente del Consejo de Administracion

¥ Seguimiento de la marcha de la compaiiia (del ejercicio y del plan
estratégico)

/¥ Defensa de la compaiiia en las dificultades de corto plazo
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3.3 Comportamiento Financiero Alsea

La empresa cuenta con un portafolio de marcas lideres globales dentro de los
segmentos de comida rapida, cafeterias y comida casual al cierre de 2012, el
portafolio suma un total de 1,421 unidades con presencia en México, Argentina,
Chile y Colombia. Su modelo de negocio incluye las Areas de Soporte y la Cadena
de suministro. Durante 2012 Alsea fortalece su portafolio con la integracion de la
marcas ltaliannis permitiendo la penetracién en un importante segmento de
mercado, para fortalecer el area de innovacion The Cheesecake Factory una marca

lider en la industria a nivel global.

En 2012 las ventas totales del Alsea ascendieron a $13, 520 millones de pesos, lo
que se traduce en un crecimiento del 27% en comparacion de 2011, afio durante el
cual el crecimiento de estas ventas fue de un 12.2% este aumento se debe en gran
parte a la expansion de 138 nuevas unidades y al aumento de las ventas en las

tiendas ya existentes de un 10.5%°".

llustracion 12 Ventas Netas

Fuente: Alsea.

&1 hitp://www.alsea.net/content/40000/40300
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Con lo que respecta al valor de la accion en 2012 se registré un crecimiento anual
superior al 83%, cerrando asi en un precio de $25.78 posicionando la empresa como

una de las emisoras de mayor rentabilidad en el mercado mexicano.

llustracion 13 Utilidad por Accion

Fuente: Alsea.

Otro resultado favorable para este ano fue la generacion de utilidad neta por 402
millones de pesos, es decir, un incremento anual del 69.7% el cual refleja
claramente el compromiso de la empresa con cada uno de los accionistas, durante
2011 se recaudaron un total de 230.1 millones de pesos; de 2010 a 2011 la empresa

crecio un 44%.
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llustracion 14 Utilidad Neta Consolidada

Fuente: Alsea.

Su comportamiento en la Bolsa Mexicana de Valores durante 5 afios ha variado, en
la grafica siguiente se puede observar durante 2009 la caida en el precio de las
acciones, debido a que el 15 de septiembre de 2008 la economia mundial entré en

caida libre sin un final préximo.

llustracion 15 Comportamiento de Acciones 5 afios
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Fuente: Yahoo.
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En 2013 en el mes de junio la adquisicion de Axo no fue bien recibida en los
mercados, ya que no detectaron oportunidades para hacer sinergias con la
compafia, en este mes el precio de las acciones bajoé de 7.33 unidades al llegar a
$27.65 pesos el 25 de junio. La adquisicion de Vips es considerada de gran
potencial ya que esta decision de sus consejeros hace mas fuerte a la operadora,
se estima que para finales del 2014 las ganancias de Alsea aumentaran un 81%,
como ya bien he mencionado las unidades de negocios mas atractivas de la
operadora y que son su carta de presentacién en américa latina, las marcas que

encabezan la lista son Starbucks, Burger King y Domino’s Pizza.

Cabe mencionar que en los ultimos afios se ha encendido una alerta para Alsea,
varias calificadoras como Fitch Ratings han colocado en valoracion negativa a Alsea
debido a la deuda que contrajeron para hacer la transaccion con Walmex ya que
presenta un aumento su apalancamiento en un 2.8 veces que podria significar una
presion en el aumento de su liquidez, el emitir mas acciones podria evadir los

vencimientos a corto plazo.

llustracion 16 Comportamiento de Acciones 2013
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Fuente: Yahoo.
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En 2012, el CEMEFI%2 otorgo el distintivo de Empresa Socialmente Responsable®?
uno de los retos mas importantes sera continuar perfeccionando los procesos para
el desarrollo, impulsar una mejor calidad de vida para los colaboradores, asi como
el cuidado del medio ambiente a través del programa de eficiencia energética y
fomentacion del consumo responsable. El cumplimiento de cada uno de los
objetivos planteados, proyectos y acuerdos realizados son la consecuencia de su

Modelo de Negocio.

La consolidacién de la estructura organizacional asi como el desarrollo de nuevas
capacidades, y cambios alineados al crecimiento sostenido se reflejo en la
integracion de Direccion General la operacion de todos los paises, se reorganizaron
las areas de soporte, generando a su vez sinergia y masa citica, la cadena de

suministro integro todas las areas.
La mezcla de negocios quedo de la siguiente manera:

llustracion 17 Mezcla de negocios

Fuente: Alsea, Reporte Anual 2012.

62 E| Centro Mexicano para la Filantropia (Cemefi), es una asociaciéon civil fundada en diciembre
de 1988. Es una institucion privada, no lucrativa, sin ninguna filiacién a partido, raza o religion.
83Una Empresa Socialmente Responsable es la que cumple con un conjunto de normas y principios
referentes a la realidad social, econémica y ambiental que se basa en Valores, que le ayudan a ser
mas productiva.
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La rentabilidad global de Alsea presenté un ROIC® 8.6% y ROE®® 10.5%, como
segundo afo consecutivo conformd uno de los precios que construye el IPC; su
operacion promedio diario fue de 2 mdd, en la BMV el promedio del valor de la

accion fue de $21.50 contando con 53.49 millones de acciones emitidas, es decir

un monto colocado de $1,150 millones de pesos.

llustracion 18 Componentes de la Empresa

Fuente: Alsea, Reporte Anual 2012

64 Return On Investments. En espanfol le denominamos Retorno de la inversién, Rendimiento o

Rentabilidad Econdmica. Se calcula como el cociente:

Resultado Antes de Intereses e Impuestos
Activo total

65 Rentabilidad sobre recursos propios
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Alsea promueve la apertura y transparencia de todos los grupos de interés en su
organizacion, la informacion y la retroalimentacién permite detectar nuevas areas

de oportunidad para mejorar el desempeio de la empresa.

La siguiente tabla presenta un Estado de Resultados condensado en millones de
pesos (excepto la UPA), el margen que cada concepto representa de las ventas
netas, asi como el cambio porcentual del afio completo terminado el 31 de diciembre
de 2012 en comparacion con el mismo periodo de 2011. Dicha informacion se
presenta de acuerdo a las Normas Internacionales de Informacion Financiera (IFRS

por sus siglas en inglés) y se presenta en términos nominales.

llustracion 19 Comparacion 2011y 2012

Fuente: Alsea, Reporte Anual 2012.

76 |



ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

llustracion 20 Patrticipacion en la region

Fuente: Alsea Reporte Anual 2012.

llustracion 21 Ventas Netas por segmento

Fuente: Alsea, Reporte Anual.

Dentro de los planes de la empresa, Alsea propone expandir sus territorio con Vips

pretende llevarlo a otros mercados.

77 |



ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

En el tercer trimestre del ano las ventas netas de la empresa reportaron un aumento
del 16.6%, a pesar de la volatilidad que se presenta en el entorno econémico a lo
largo de 2013, las estrategias comerciales y el liderazgo de las marcas que
respaldan a Alsea logrando un crecimiento, superando a la industria de alimentos
traduciendo esta accion a una mayor participacion de mercado y debutando en
nuevos segmentos de retail®® como posible canal de crecimiento a largo plazo para

la empresa.

% Retail es el término inglés para comercio al por menor o al detalle. Engloba el sector de negocios
que va desde supermercados, pasando por tiendas de marca, grandes superficies, centros
comerciales, hasta sucursales bancarias y en algunos casos restaurantes (ej. Comida rapida). Esta
muy relacionado con las cadenas de tiendas, franquicias, centrales de compras.

78 |



ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

4 EL CASO STARBUCKS.
Starbucks Coffee Company fue fundada en 1971 en Seattle, la primera tienda fue
aperturada en Pike Place Market donde solamente se vendia granos de café

tostado.

Howard Shultz CEO de la compafia en 1982 fue nombrado Director de Operaciones
de Venta y Marketing, durante un viaje de Howard en Italia descubre a la “magia de
las cafeterias”, la conexidn que se crea con personas y unas simples tazas de café,
por lo que decide trasladar esta costumbre a Estados Unidos con el lema de “Café

de primera clase y romanticismo”

En 1985 al no convencer a los entonces duenos de Starbucks, Howard presenta su
renuncia y decide emprender su propia empresa de cafeterias que se llamarian el
“Il Giornale”, con dos sucursales localizadas en Seattle y Vancouver. En el ano de
1987 el comité ejecutivo de Starbucks decide vender los establecimientos por lo que
Howard Shultz adquiere los entonces seis establecimientos y la tostadora de la
compaiia por una inversién de mil ochocientos millones de ddlares logrando
fusionar a ambas empresas y decidiendo mantener el nombre de Starbucks Coffee

Company contando al final de ese afio con once tiendas y cien empleados.

En la actualidad en Starbucks ingresan anualmente mas de diez millones de délares
ya que se atiende aproximadamente sesenta millones de clientes semanales en

mas de dieciséis mil establecimientos en cincuenta y cuatro paises.
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llustracion 22 Tienda Starbucks

Fuente: Starbucks Corp.

4.1 Comportamiento de crecimiento.

Es una de las grandes historias de éxito, una vision original de Howard Shultz. ; Qué
hace diferente a Starbucks Coffee Company a las demas empresas? en este

capitulo me dedicaré a explicar la fractura que sufre la empresa en 2008.

Desde la adquisicion de la compaiiia en 1987 la marca se ha definido por la calidad
de su café y sus valores, por brindar a sus clientes una experiencia Unica cada vez
que visitan alguno de sus establecimientos. Desde 1992 la empresa llegé a tener
tasa de crecimiento anuales de 49%, para el aino 2000 estaba presente en 13 paises
con dos mil establecimientos aproximadamente, este gran crecimiento se debid a la
comodidad, el servicio y la rapidez que se ofrece a los clientes. Cada
establecimiento esta disefado y adaptado al lugar en que se encuentra. Cred
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nuevos proyecto uno de ellos es el modelo de “Tienda dentro de otra tienda”

trabajando conjuntamente con Barnes&Noble, Safeway, Kroger entre otras.

Durante 2008 la crisis financiera que contrajo al crédito, la caida del mercado
inmobiliario y el aumento brutal del desempleo, acontecimientos de los que
Starbucks no seria la excepcion en la caida de las ventas y precio de sus acciones
en la bolsa de Nueva York, por lo que era necesario hacer una exhausta revision de
las decisiones que habia hecho la empresa y que habian provocado perder sus

principales caracteristicas y mostrarse vulnerable en ante estos cambios.

Con la salida de Howard Shultz como consejero delegado, Orin Smith C. ocup¢ el
cargo, una de las principales acciones de Orin fue la de concretar a la empresa con
Responsabilidad Social para fomentar la conciencia medio ambiental en conjunto
con Global Green USA, adquiriendo a una nueva marca ETHOS Wather que se
encargaria de surtir agua potable a los establecimientos, se fomentd una mayor
relacion con organizaciones de Comercio Justo por lo que en el afio 2001 Starbucks
y Conservation International crearon una guia de proveedores en donde se puede
encontrar detallado el proceso de seleccidn del café en materia ambiental asi como
en materia humanitaria. Estos acontecimientos provocaron que el valor de la
empresa aumentara en el mercado logrando posicionarse como una de las
empresas mas importantes a nivel mundial. El precio de las acciones desde su
primera emision en 1992 en el mercado Nasdaq con el simbolo SBUX hasta 2004

se mantuvieron siempre a la alza.
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Aparte de un café extraordinario, Starbucks ha construido su negocio basandose en
conexiones humanas, interaccion con las comunidades y respeto de la diversidad

cultural.®”

llustraciéon 23 Diversidad Starbucks

Fuente: Starbucks Corp.

Starbucks esta comprometido a defender una cultura que valora y respeta
la diversidad. Puesto que es uno de nuestros principios guia, la diversidad esta

integrada en todo lo que hace.

En Starbucks se define el término Diversidad utilizando una ecuacion.

Diversidad = Inclusiéon + Equidad + Accesibilidad

Inclusion: conexion y compromiso entre seres humanos.

Equidad: igualdad y justicia

67 http://www.starbucks.com.mx/about-us/company-information/diversity-at-starbucks
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Accesibilidad: facilidad de uso y ausencia de barreras

La estrategia de diversidad empresarial se centra en cuatro areas: partners, clientes,
proveedores y comunidades a continuacion se describe el significado de cada uno

de estos elementos.

Partners (empleados): se trata de encontrar y contratar a partners que sean tan
diversos como las comunidades a las que prestamos servicio, la empresa se centra
en el desarrollo los partners capacitandolos y comprometiéndolos.

Clientes: extender la experiencia en Starbucks a todos los clientes, reconociendo y
respondiendo a las preferencias y necesidades unicas de cada uno de ellos.
Asegurar que los clientes disfruten de una experiencia excepcional conectando con
ellos de forma adaptada a su contexto cultural.

Comunidades: Apoyar a los barrios locales y a las comunidades globales e invertir
en ellos a través de acuerdos de colaboracion estratégicos y oportunidades de
desarrollo econdmico para establecer vinculos con las comunidades a las que se
presta servicio.

Proveedores: es una compania de confianza y acogedora para los proveedores, a
través de un programa de diversidad dirigido a incrementar la red de suministro

compuesta por empresas proveedoras propiedad de mujeres y grupos minoritarios.

Starbucks esta dedicado a crear un lugar de trabajo donde se valora y respeta a
personas de procedencias diversas, y donde sus empleados puedan realizar su
trabajo lo mejor posible. La combinacion unica de talentos, experiencias y

perspectivas de cada uno de los partners, que hace posible el éxito de Starbucks.

83 |



ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

Howard Schultz se apegd a sus propios principios de emprendimiento®:

1. Un lider que inicia es mas poderoso que cualquier compaiia consolidada:
El primera paso para ser un emprendedor exitoso es convertirte en un lider. Schultz
considera que un lider es aquella persona con valores fuertes que puede transmitir

ideas, ganarse a la gente y compartir pasiones.

"Emprendedor es una palabra elegante, pero antes de iniciar cualquier proyecto hay
un aspecto que debe manejarse a la perfeccion y es tener un objetivo y seguirlo, es
la unica forma de convencer a otros de que te sigan. El secreto de todo empresario

exitoso es atreverse a hacer lo que los demas creen imposible"

2. Que tu personal se sienta orgulloso: Una de las politicas que hacen que
Starbucks sea una de las empresas mas solicitadas para trabajar es el
reconocimiento a los empleados. En 1991, la firma introdujo un beneficio para los
empleados denominado la "Accion Grano" (Bean Stock), un plan de opcion de
acciones para los empleados, a partir de esta medida, los trabajadores se

denominaron "partners".

"No se trata de buscar sélo buenos elementos, se trata de generar una comunidad
que comparte objetivos y suefos, los recursos humanos no solo son importantes

para una empresa, son fundamentales".

3. Innova la innovacion: Howard Schultz explica que la innovacién va mas alla de

solo mejorar el producto estrella de las empresas.

"Al pensar en innovacién en el negocio de café muchos podrian creer que sélo se

innova con un nuevo sabor, pero la realidad es que la innovacion en nuestro sector

68 http://www.cnnexpansion.com/emprendedores/2012/10/16/starbucks-una-receta-para-
emprendedores

84 |


http://www.cnnexpansion.com/tecnologia/2012/09/24/los-4-mitos-de-las-firmas-sustentables
http://www.cnnexpansion.com/tecnologia/2012/09/24/los-4-mitos-de-las-firmas-sustentables
http://www.cnnexpansion.com/emprendedores/2012/10/16/starbucks-una-receta-para-emprendedores
http://www.cnnexpansion.com/emprendedores/2012/10/16/starbucks-una-receta-para-emprendedores

ALSEA: Direccién y estrategia empresarial operacion perfecta de franquicias. Caso Starbucks

tiene que ver con hacer las cosas diferentes, brindar un servicio que la gente busque

y no pueda encontrar en otro lugar".

Con esto en mente, este ano Starbucks se alié con la empresa Square, desarrollada
por el creador de Twitter, que produce pequefias terminales punto de venta que

agiliza el cobro en las tiendas en horas pico.

4. Mantente fiel a tus valores: En1989, Starbucks publicé su "Declaraciéon de

Mision y Guia de Principios”, que se convirtieron en el corazén del negocio.

4.2 Los 7 Grandes Pasos.%®

La agenda de la transformacion nombre que llevaria el proyecto de restructuraciéon
de la compafia tenia la tarea de transmitir inmediatez y precisién en la toma de
decisiones. El regreso como consejero delegado de Howard Schultz provocaria
especulacion en la bolsa de Nueva York, en el primer trimestre de 2008 las cifras
en ventas no alcanzaron su proyeccion esperada en los mercados financieros por
lo que esta decision del regreso podria ser benéfica o marcaria la desaparicion de

la compaiiia.

Regresar al objetivo y razén de ser de la compania fue la pieza fundamental para
mantener la confianza de los accionistas, la introduccién de McDonald’s Café al
sector de cafeterias puso en peligro a Starbucks, la marca tenia que defenderse
ante la entrada de nuevos competidores, metas a largo plazo se pusieron en marcha
para salvar a la compafiia, es asi como la agenda de la transformacion incluia 7

pasos como si fuera una receta magica.

89 Schultz Howard; El desafio Starbucks; Edit. Aguilar; México D.F.; 2006, Pag.108
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Ser la autoridad indiscutible del café

Involucrar e inspirar a nuestros partners

Vinculo emocional con los lideres

Presencia global

Liderazgo en el cultivo ético y respeto medioambiental

Creacioén de plataformas de crecimiento innovador dignas en nuestro café

N o o bk~ w0 b=

Modelo econdmico sostenible

4.3  El papel del marketing en Starbucks

Después de la crisis financiera de 2008, la filtracion del reporte de Howard Shultz
en la red, los cambios de habitos en los consumidores, la revolucion digital y el flujo
de la informacion que habia mostrado a Starbucks como una empresa con
debilidades, el departamento de marketing tenia la tarea de disefiar una campana

novedosa.

Desde el inicio de operaciones de Starbucks coffee Company se ha caracterizado
por la diferencia en el manejo de marketing, prefirié siempre la publicidad de boca

en boca, por lo cual los costes en publicidad nunca han sido exorbitantes.

Es por eso que la campafa publicitaria que Starbucks manejo para el redisefo fue
enfocada unicamente al cuidado medioambiental. Los acuerdos con Conservation
International se reafirmaron para concretar tres medidas de vital importancia que

son:

1. Medir el impacto de las practicas de C.A.F.E.7°
2. Mantener en contacto a los granjeros sobre el comercio de emisiones de COz2

0 Coffee And Farmer Equity
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3. Trabajo conjunto con Conservation Internacional

Project Greenstorm proyecto digital que se encargaria de poner en contacto a los
clientes, 50 partners en un foro de debate, seria la primera comunidad virtual de
Starbucks lista para lanzarse a la red para estar en constante interaccién con los
clientes. Otra medida para la recuperacion de cliente era el lanzamiento en 2008 de

la tarjeta fidelidad Starbucks.

Las innovaciones’' en la compaiiia tuvieron un plazo de 18 meses para demostrar

a inversionista y consumidores que Starbucks no solo sirve café.

En 2012 Starbucks tenia 472 unidades en el pais, una presencia de 10 afos con la
cual ha logrado consolidarse como la unidad de negocios de Alsea de mayor
participacion en los resultados consolidados, durante este afio Starbucks opero en

mas de 49 ciudades en México.

Para Starbucks Corp las utilidades trimestrales de la empresa aumentaron en un
34% después del incremento en las ventas de las tiendas. Como la mayor cadena
de cafeterias en el mundo los beneficios netos de 2013 reportaron 481.1 millones
de dolares; es decir 63 centavos por accion. Las ventas globales en las cafeterias
ascendieron un 8% en la regién de América en donde Estados Unidos contribuye

con la mayor parte de los ingresos de Starbucks.

En el caso mexicano la compafiia al extender la marca de Starbucks ha
incrementado sus canales de distribucion que son las cafeterias, la venta de café
especiales, los canales al por mayor y el negocio de venta directa es parte de la
estrategia de crecimiento a largo plazo. Mauricio Cabrera, gerente de recursos

humanos de Starbucks México, menciond, en una entrevista’?, que cada dia se

1 Innovacion es la creacion de un nuevo producto, servicio o proceso empresarial que crea valor
para la compafiia y, sobre todo, transforma el mercado en el que opera. Pervais, k. Ahmed,
Administracion de la innovacion; Edit. Pearson, 2009
"?http://www.portalejecutivo.com/743/articulos/las-claves-del-exito-de-starbucks.html
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abren entre tres y cuatro tiendas en diferentes partes del mundo, es decir, hasta

este momento hay mas de ocho mil tiendas.
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5 CONCLUSIONES

Alo largo de esta investigacion se abordd el tema de la toma de decisiones llevadas
de la mano con estrategias de marketing para operar una organizacion a un alto
nivel, los factores que suelen ser ordinarios aparecen, sin duda alguna en la
satisfaccion del cliente, la calidad del producto, el entrenamiento del personal entre

otras.

Las teorias administrativas han evolucionado debido al entorno que vivimos en la
actualidad, Alsea a lo largo de estos 24 afos de presencia en el pais se ha
fortalecido llegando a mercados en América del Sur, reafirmando que la toma de
decisiones, involucrarse en cada Unidad de Negocio asi como el de vincularse mas

con los empleados forman parte de la cultura organizacional de la empresa.

La franquicia se implanté en el pais para quedarse y formar parte de la cultura
Mexicana, las franquicias presentan un mercado de oportunidad para aquellos
inversionistas y emprendedores que tienen la liquidez suficiente de fundar un
negocio, la diferencia de este modelo de negocio con el de PYMES se debe a que
se adquiere todo un conocimiento de un producto y marca, conocimientos que no
son necesarios descubrirlos y probarlos, con el respaldo de una receta las
franquicias acaparan cada vez el mercado. Las pocas barreras a la entrada
permitieron la instalacion de la empresa, una gama de marcas importantes
posicionan a esta empresa como un modelo a seguir, la toma decisiones
acompanado de un estrategia de marketing permiten a la empresa a seguir

expandiéndose e introduciéndose a nuevos mercados.

Starbucks cumple en 2014, 10 afos de presencia en el pais, tiempo suficiente para
instalarse y ser parte de la cultura de los mexicanos, en especial para oficinistas,
estudiantes y personas que suelen pasar largas estancias en una cafeteria, si bien

es cierto que Starbucks no vende café solamente, sino vende la estadia en ese lugar
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permitiendo a sus clientes un respiro en su dia a dia, la interaccién de los partners
hacia los socios genera una confianza que se ve reflejada en los volumenes de
ventas de la compafia, Alsea tiene bien fija la meta para los siguientes afios,
consolidar cada dia mas la presencia de Starbucks en el pais, asi como en el resto

de Sudamérica.

El tener una cultura en todos los modelos de negocios es un reto importante, es asi
como, el ver la oportunidad es tomar el riesgo, papel en donde se incorpora la toma
de decisiones que dependera primeramente de su presidente, sus consejeros y sus
empleados correspondientemente a su niveles; Alsea ofrece a los consumidores
productos con insumos de la mejor calidad, que no sélo satisfagan una necesidad,
sino que las implicaciones sociales, medioambientales y econdmicas de su ciclo

sean positivas.

En definitiva, Starbucks cambié sustancialmente el concepto tradicional de cafeteria
y ha conseguido que algo tan sencillo como una taza de café se convierta en algo
diferente y especial para los consumidores. La cultura Starbucks consiste en facultar
al personal y fomentar el espiritu empresarial, la lealtad de los clientes otorga a los
accionistas oportunidad de dejar una huella significativa en el mundo. El liderazgo

de la empresa es el marco de referencia para lograr el éxito.

Alsea al ser pionera en su estilo, la empresa se ha visto en la posicién al mismo
tiempo privilegiada y dificil de crear estrategias de sustentabilidad totalmente
nuevas, que funcionen en este caso con el concepto Starbucks. A lo largo de los
afos, algunas de éstas han funcionado mejor que otras, o han sido comunicadas
de mejor manera. Mucha gente sabe que Starbucks es un buen lugar para trabajar,
y que usa materias primas certificadas como de Comercio Justo. Sin embargo,
todavia algunos clientes la perciben como una compania depredadora que acaba
con las empresas locales. Ahi se encuentra el reto, la marca no desplaza a las

cafeterias tradicionales ya que el sector de mercado se encuentra bien definido, la
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ubicacién de sus tiendas estan perfectamente alineadas para que su rentabilidad
econdmica resulte muy ventajosa. Para una cafeteria pequefa el coste por

mantener su punto de venta en ubicaciones privilegiadas resulta ser muy elevado.

Los beneficios de una empresa se determinaran sobre las alternativas disponibles
y que cuenten con fuertes competidores, sera menos rentable que la empresa con

rivales incompetentes.

Un factor importante que Starbucks afiade a su cadena de valor y que pasa
desapercibido es el de implicacién de la marca; el cliente Starbucks esta orgulloso
de serlo, le gusta ir por la calle mostrando su vaso, sentarse en sus sillones, trabajar
en su computadora portatil por lo que este modo de vivir por decirlo de cierta manera

se le llama la Experiencia Starbucks.

En términos del proceso de Marketing en particular, y de la administracion de
empresas en general, la matriz FODA me permite pasar del analisis de los
ambientes interno y externo de la empresa para comprender la formulacion y

seleccion de estrategias a seguir en el mercado.

Fortalezas

v' Permite personalizar tu bebida dependiendo de tus gustos

v Fuerte integracion entre las gerencias y el personal de servicio

v Que utiliza los mejores granos de café del mundo, comprando Café Premium
a comunidades de la Sierra Madre de Chiapas, Veracruz y Oaxaca, ademas
de los ya mencionados.

v Sus productos son innovadores, creativos y fuera de lo comun

v" Responsabilidad ambiental (C.A.F.E.), promoviendo la conservaciéon en
paises productores de café en las tiendas y programas de reciclaje.

v Alta tecnologia en maquinas para el preparado del café
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v Agradable y calido ambiente en las cafeterias, adicionalmente a la musica y
senal Wi-fi para navegar gratuitamente

v' Cada vez que se desea presentar un producto nuevo, BUSCA que sus
clientes den su punto de vista acerca de ese nuevo producto.

v CAPACITACION continua a sus empleados

El personal brinda una magnifica ATENCION a sus clientes

\

v" Alianzas inteligentes con otras empresas para sacar nuevos productos a la

venta.

Oportunidades

v" Durante afos la politica ha sido NO publicidad en TV y radios ni periédicos,
solo en algunos recortes de exclusivas revistas.

v" Mayor poder adquisitivo en las personas econémicamente activas ya que
aseguran asi la permanencia de su publico fiel y aumento de mas
visitantes.

v" El aumento del turismo favorece las ventas ya que es una cadena lider a
nivel mundial

v Faltan mercados por explotar para ubicar nuevos locales

Debilidades

v La estrella representa al consumidor americano con gran poder adquisitivo,
estando en el nivel mas alto. Eso no es bueno presentarlo en otros paises.

v La franquicia en EU no ha corrido con tanta surte en los ultimos afos,
debido a que la recesion econdmica afecto a las ventas.

v Los precios elevados de sus productos restringen a ciertos sectores de la
poblacion que les es imposible acceder.

v El Frappuchino era exclusivo de Starbucks y es preparado a base de

bebidas con hielo. Ahora se le conoce como una bebida cotidiana.
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Amenazas

v Los nuevos tratados comerciales con EEUU, China, Japén, Corea y otros
traeran nuevas inversiones con similares formatos de negocio.

v Futuro desarrollado de directos productos sustitutos.

Mi propésito al escribir esta investigacion es demostrar que la buena administracion
y la mercadotecnia en Alsea y su unidad de negocios Starbucks permiten que el
crecimiento de la empresa al lograr introducirse a los mercados en Sudamérica y
permanecer en el mercado mexicano. La administracion de la empresa tiene debe
reinventarse constantemente y agregar valor en cada uno de sus productos; la
reinversion comprende que el beneficio no se limita a solo vencer competidores, ni
garantizar mencionar a la marca en alguna revista, anuncio o cualquier medio, sino

el de asumir el reto de innovar.

Construir y expandir una empresa apta para el futuro es asegurarse que también
sea apta para los seres humanos. Que cuente con un modelo administrativo que
fomente, honre y aprecie la iniciativa y la creatividad. Alsea se encuentra camino
hacia este modelo, todas sus marcas tienen el objetivo de crear oportunidades,

ofrecer productos de valor a sus consumidores.
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