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Introduccion

La industria restaurantera es de suma importancia dado que hay una interaccion con diversas esferas
econdmicas como son el turismo, la agricultura, ganaderia, pesca, entre otros; aunado a lo ya
mencionado, la Asociacion Mexicana de Restaurantes (AMR) nos dice que referente a la creacion de
empleo en 2019 se posicion6 en segundo lugar, pero en cuanto al autoempleo fue la primera.

Datos del INEGI destacan que en 2018 esta industria represento un 2% del PIB de México y la AMR
indica que el gasto destinado en 2019 de las familias a comer fuera de casa fue de un 10%, pero a
causa del delivery hay un aumento en el consumo de alimentos no preparados en casa.

Por otro lado, los diferentes formatos y la gran variedad de marcas ocasionan que la industria
restaurantera este en la busqueda de satisfacer las diferentes necesidades del mercado, un excelente
ejemplo para entender el comportamiento de esta industria es Grupo Alsea.

Es por esta razon que este trabajo busca comprender como es que Grupo Alsea ha logrado crecer y
diversificarse a pesar de contar con un portafolio de marcas lideres tan variado.

La presente tesis tiene como objetivo general analizar las caracteristicas, debilidades, fortalezas de
Grupo Alsea en el mercado de restaurantes, durante el periodo que abarca de 1997 a 2020, asi como
identificar las areas de oportunidad y de mejora para la empresa.

Los objetivos particulares son: identificar y evaluar la importancia que tiene Grupo Alsea referente al
desarrollo sostenible dentro del enfoque corporativo, ademas de relacionar la economia mexicana
como factor explicativo del crecimiento de la empresa.

La hipdtesis planteada es que Grupo Alsea durante el periodo de 1997 a 2020 presenta las siguientes
fortalezas que le permiten posicionarse en el mercado restaurantero: contar con servicios de
distribucién, importacién, asi como un centro de servicios compartidos, alta experiencia en la operacion
de marcas lider a nivel mundial, identificacion satisfactoria de la demanda efectiva, disminucion de
costos e implementacidn adecuada de estrategias ambientales en el modelo de negocio.

El capitulo 1 proporcionara informacion teérica referente a los temas que se abordaran, como son: la
elasticidad, la ventaja competitiva, teoria del crecimiento y temas bursatiles como las velas japonesas,
las medias mdviles: esto con el proposito de identificar la teoria que nos permitira estudiar a Grupo
Alsea.

El capitulo 2 brindara un contexto historico de la empresa, donde se detalla no solamente el inicio
Grupo Alsea, si no también, la estructura organizacional, los servicios que brinda y su clasificacién en
la Bolsa Mexicana de Valores.

El capitulo 3 corresponde al analisis econémico-financiero, donde se estudiara lo mas significativo de
los estados financieros, el crecimiento de la empresa, la relacidn existente entre las ventas netas y el
ingreso de los deciles en México, se presenta también un analisis microecondémico y de costos, donde
se observara el comportamiento de la tasa de ganancia, también se exponen las cinco fuerzas de
Porter para el caso de Grupo Alsea, asi como el anélisis de las estrategias genéricas que le permiten
a la organizacion lograr la ventaja competitiva.
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Ademas de lo ya mencionado este capitulo incluye un analisis financiero que permitira saber la forma
en la que la empresa utiliza los recursos y un analisis bursatil para analizar el comportamiento de las
acciones y el comportamiento de los inversionistas.

Finalmente, el capitulo 4 presentara como es que el modelo de negocio de Alsea define estrategias
guiadas al cuidado ambiental con relacion a los objetivos de desarrollo sustentable (ODS) propuestos
por la Organizacion de Naciones Unidas (ONU).
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1. Revision teodrico referencial

Para poder iniciar con el estudio de Grupo Alsea, es fundamental mencionar lo que nos dice; Hal R.
Varian con respecto a las elasticidades, Michael E. Porter referente a la ventaja competitiva, John J.
Murphy en cuanto a temas bursatiles como las velas japonesas y las medias méviles, asi como
Penrose en cuanto a la teoria del crecimiento. Ya que, de esta forma, podremos realizar una
interpretacidn de la informacién que se presentara en los capitulos subsecuentes.

1.1 Elasticidades

Varian nos menciona que una medida de sensibilidad es la pendiente de la advertir curva de demanda,
la cual, esta dada por la siguiente expresion:

Aq
Ap

Considerando que la expresion anterior depende de las unidades de medida, es importante que las
variaciones se tomen en términos porcentuales, de tal forma se obtendra la elasticidad, que “puede
expresarse como el cociente entre el precio y la cantidad multiplicada por la pendiente de la curva de
demanda” (Varian, 2010: 284). En otras palabras, “la elasticidad es la expresion cuantitativa de una
relacion econdmica, la cual se calcula como la relacion de variacion porcentual entre dos variables
economicas” (Vargas, 2006: 687). Y se representa de la siguiente forma:

. PAd
qAp

Es importante destacar que la elasticidad de la demanda tiene signo negativo, esto debido a la
pendiente de la curva de demanda, pero comunmente se refiere a ella en términos absolutos. De modo
que se considerara elastica si el valor absoluto es mayor a 1 (|-€/>1), lo que indica que la demanda es
sensible al precio, por otro lado, sera inelastica cuando su valor absoluto sea menor a 1 (|-€|<1) y se
tendra una elasticidad unitaria cuando el valor en términos absolutos sea igual a 1 (|-¢]=1). La
interpretacion seria que “por cada punto porcentual que cambie el precio la cantidad demandada se
modificara porcentualmente en el valor del coeficiente de la elasticidad” (Cervantes, 2014:144).

Debido a la relacién que existe entre el precio, la cantidad vendida y el ingreso’, “...la variacion del
ingreso esta relacionado con la elasticidad de la demanda” (Varian, 2010: 286).

L _
5= 4= @D

La expresion anterior nos permite identificar que al tener una demanda elastica “una subida de precio
reduce la demanda tanto que disminuye su precio” (Varian, 2010: 288), pero al tener una demanda

1 Ingreso = Precio * Cantidad (I =P * Q)
Si por ejemplo 1P lo que pasaraes |QA |
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inelastica, un mayor precio no afectara significativamente la demanda y el ingreso tendra un aumento,
por otro lado, al tener una demanda unitaria, el precio y cantidad variaran en la misma proporcion
inversamente, en otras palabras, si el precio aumenta en cierto porcentaje, la cantidad disminuira en
igual porcentaje y el ingreso no presentara alteraciones.

Por lo cual, la elasticidad renta de la demanda indica “...como responde la cantidad demandada a una
variacion de la renta” (Varian, 2010: 294) y se expresa de la siguiente forma:

Variacién porcentual de la cantidad

Variacion porcentual del ingreso

Lo anterior lleva a subrayar que existen diferentes tipos de bienes, por un lado, tenemos aquellos
bienes donde el aumento de la demanda se debera al incremento de la renta, llamados bienes
normales; mientras que los bienes inferiores presentaran una disminucion de la demanda cuando
aumenta la renta; y los bienes de lujo seran aquellos que tendrén un aumento mas que proporcional
de la demanda ante un aumento del ingreso.

Por consiguiente, “podemos aplicar este concepto a diferentes variables como la relacion entre la
cantidad demandada de un bien y el ingreso de los consumidores, o la relacién tradicional entre precios
y cantidad demandada” (Vargas, 2006: 687).

1.2 Ventaja competitiva

Cada sector industrial ofrece diferentes oportunidades para las empresas, por este motivo, es
importante realizar un analisis sectorial, para comprender el ambiente en el que se desarrolla la
organizacion. Al respecto Porter manifiesta la importancia de las cinco fuerzas competitivas, esto nos
permitira determinar la utilidad del sector en el que se encuentra la empresa, dado que nos ayuda a
medir el grado de rivalidad y rentabilidad del sector al que pertenece la organizacion, en virtud de que
“su fuerza combinada determina el potencial de utilidades en un sector; el potencial se mide por el
rendimiento a largo plazo sobre el capital invertido” (Porter, 2008: 19).

Se puede reconocer la existencia de un comprador influyente en base a las siguientes circunstancias:

+ Concentracion o compra en altos volumenes.

+ No hay presencia de productos diferenciados.

+ No hay Importancia en cuanto a la calidad del producto.
+ Integracion hacia atras.

+ Consumidor con informacion perfecta.

El proveedor tendra poder cuando:

+ El sector estd dominado por solo algunas empresas.
+ No hay necesidad de competir.

+ Se vende un insumo fundamental.

+ Integracion hacia adelante.

Por lo tanto, se tendra una rivalidad intensa cuando el crecimiento del sector sea lento, esto por la falta
de diferenciacion del producto, por costos fijos elevados y por las fuertes barreras de salida.
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A continuacion, se muestra la matriz de barreras de salida y de entrada que se pueden presentar en
un sector.

Figura 1. Barreras de ingreso y salida
BARRERAS DE SALIDA

BAJA ALTA

<
o < :I’ Rendimiento bajo y Rendimiento bajo y
g 2 m estable riesgoso
X o
w
e ';_: ff Rendimiento alto y Rendimiento alto y
< - = estable riesgoso

Fuente: Elaboracién con informacion de Porter

La figura anterior muestra que, ante la presencia de barreras a la entrada y barreras a la salida bajas,
tenemos un rendimiento bajo y estable, lo que refiere que el mercado es de competencia perfecta;
pero si la barrera a la entrada es alta y la barrera a la salida baja, estariamos ante un mercado
monopalico; en cambio se estara ante la presencia de un mercado oligopdlico, cuando las barreras de
entrada y de salida sean altas.

Adicionalmente, es importante destacar la importancia de la satisfaccién de las necesidades de los
consumidores, en este sentido Porter menciona que: “es un prerrequisito para la viabilidad de un sector
industrial y de las empresas...” (1991: 26). Asi pues, es importante para cualquier empresa hacer que
sus consumidores estén dispuestos a pagar por un precio que sea superior al costo de produccion,
para ello es fundamental que el valor que aporte el producto o servicio sea el mas alto en el mercado,
ya que “la estructura del sector industrial determina quién captura el valor “(Porter, 1991:26), es por
ello, que el niumero de empresas que se encuentran en el sector y las barreras a la entrada,
determinaran el nivel de competencia

La estructura del sector también esta relacionada con la oferta y la demanda, esto se atribuye a que
las variaciones en el corto plazo afectan a las utilidades, de manera que “la estructura del sector
industrial sostiene la utilidad a largo plazo” (Porter, 1991: 27); sin olvidar que la estructura “determina
qué tan rapidamente los competidores retiraran la oferta sobresaliente”, y asi mismo “determina la
utilidad del exceso de demanda” (Porter, 1991: 28).

1.3 Las velas japonesas

Las velas japonesas son un estudio de graficas que surgié en el mercado de arroz de Japon en 1700,
cabe sefialar que para este tipo de analisis no se requieren muchos datos. Hay dos tipos de velas, de
cuerpo blanco y cuerpo negro?, el primero advierte que el precio de cierre fue mayor que el de apertura
y el segundo apunta lo contrario (el precio de cierre fue mas bajo que el de apertura). Su estructura es
la siguiente:

2 En algunos casos la vela blanca podria aparecer en color verde y la vela negra de color rojo.
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Figura 2. Forma de las velas japonesas

SOMBRA SUPERIOR SOMBRA SUPERIOR
MAXIMO MAXIMO
CIERRE APERTURA
APERTURA CIERRE
MiNIMO MiNIMO

SOMBRA INFERIOR SOMBRA INFERIOR

Fuente: Elaboracion propia con informacion de Murphy

Las velas de cuerpo pequefio suelen indicar consolidacion, pero en caso de que las sombras superior
o inferior sea mayor al cuerpo de la vela indicara incertidumbre, mientras que el cuerpo largo se
relaciona con movimiento de precios y con cambio de tendencia. Los patrones de velas® determinan
el cambio o la continuidad de la tendencia del mercado, por tanto, cuédndo “un patron de inversion tiene
implicaciones alcistas, otro patron inversamente relacionado tiene implicaciones bajistas” (Murphy,
2000: 325).

El patron de cambio marcara el fin de una tendencia ascendente o descendente, algunos de los
patrones de cambio pueden ser:

+ Cobertura de nube oscura: Tiene implicaciones bajistas.
+ Lineal penetrante: Tiene implicaciones alcistas.

+ Estrella vespertina: Patron de cambio bajista.

+ Estrella matutina: Patrén de cambio alcista.

Por su parte algunos de los patrones de continuidad son:

+ Tres métodos ascendentes: Ocurre en una tendencia alcista.
+ Tres métodos descendentes: Ocurre en una tendencia bajista.

Por lo tanto, “Cada dia de operaciones hay que tomar decisiones, ya sea salir de un mercado, entrar
en uno o permanecer en el que se estd” (Murphy, 2000: 328).

3 Murphy en su libro “Andlisis técnico de los mercados financieros” en el capitulo 12, paginas 332-340, se mencionan
patrones de velas japonesas, se detalla el nimero de velas de cada patrdn, asi como los nombres de los cambios y
continuacion de tendencias.
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1.4 Medias moviles

“La media mdévil es uno de los indicadores técnicos mas versatil, y cuyo uso esta mas extendido. Por
la forma en que se hace y por el hecho de que puede cuantificarse y verificarse tan faciimente...”
(Murphy, 2000: 223). Permite seguir la tendencia del mercado bursatil e indicara cuando comienza la
tendencia posterior, es decir, no nos va a anticipar nada.

Tendremos diferentes plazos para las medias mdviles, a corto, mediano y largo plazo, en
consecuencia “las medias a mas corto plazo son mas sensibles al movimiento de los precios, mientras
que las que cubren periodos mas largos son menos sensibles” (Murphy, 2000: 225). A continuacion,
se hace referencia a los tipos de medias:

+ Media movil simple o aritmética.
+ Media movil ponderada linealmente.
+ Media mévil suavizada exponencialmente.

El utilizar solo una media movil posibilita la generacion de sefiales de tendencia donde “las medias
mas largas funcionan mejor siempre que la tendencia siga en marcha, pero una media mas corta es
mejor cuando la tendencia esta en proceso de cambiar” (Murphy, 2000: 230).

Cabe resaltar que se puede hacer uso de dos medias para generar sefiales de tendencia, esta técnica
se conoce como método del doble cruce, de este modo, habra “una sefial de compra cuando la media
mas corta cruza por encima de la media mas larga” (Murphy, 2000: 230), esta produce menos sefiales
falsas a comparacidn con usar solo una media mévil, pero también, se pueden utilizar tres medias, el
cual es conocido como método del triple cruce.

Considerando una media mévil simple de 25 dias:

+ Estaremos en una tendencia alcista si el precio esta por debajo de la media mévil.
+ Si el precio choca con la media mévil en una tendencia alcista, se debe vender.
+ Si el precio choca con la media mévil en una tendencia bajista, se debe comprar.

“Los osciladores pueden indicar que una tendencia esta a punto de finalizar mediante la indicacion de
ciertas divergencias” (Murphy, 2000: 251). Se encuentran en la parte inferior de los graficos, los cuales
indicaran compra cuando el oscilador se encuentre por debajo de la banda, de lo contrario indicara
venta.

El método MACD (convergencia/ divergencia de la media mdévil) fue desarrollado por Gerald Appel,
advertira cuando comprar o vender, con relacion al cruce de la linea MACD (CDMM) con la linea de
sefial. A partir de la comparacion de dos medias suavizadas exponencialmente surge su uso como
oscilador, aparte de ser un indice que fluctuan alrededor de una banda determinada, advierte posibles
cambios en la tendencia. Se debe precisar que este método es conveniente cuando no hay tendencias
marcadas, por ende, se considera como indicador secundario.
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Mientras tanto, el IFR (indice de fuerza relativa) o RS por sus siglas en inglés (Relative Strengh index),
fue creado por Welles Wilder en 1978, nos indica cuando la accién esta sobre valorada o infravalorada.
Su férmula es:

100

IFR =100 — (———~)
(1+55)
Donde:

AU: Promedio de veces que crecio

AD: Promedio de veces que decrecio

Este indice “resuelve el problema de movimiento erratico y la necesidad de unos limites superior e
inferior constantes” (Murphy, 2000: 265). Para detectar los niveles de sobre compra o sobre venta
Murphy adopta un rango entre 70 y 30. Concretamente “un nuevo cruce por debajo de la linea de 70
se puede usar como una sefial de venta”. (Murphy, 2000: 270).

Por su parte, el Trix o triple media exponencial es otro indicador bursatil, nos permite identificar los
niveles de sobreventa (el valor cruza por debajo de cero) y sobrecompra (el valor cruza por encima de
cero). Lo que lo diferencia del IFR es la combinacién de medias aplanadas con un indicador de
momento, pero en ambos casos suelen fallar con las tendencias fuertes.

1.5 Teoria del crecimiento

La teoria de crecimiento de la empresa de Edith Penrose refiere que “en una economia en expansion
una gran parte del crecimiento de las empresas dependeréa directamente del aumento de la demanda
de sus articulos tradicionales dentro del mismo mercado” (1962: 92). Pero no por ello la empresa debe
centrase solamente en sus productos representativos, debe estudiar el mercado e identificar otras
areas lucrativas en las cuales la empresa pueda acceder, razén por la cual, la diversificacion es
primordial cuando la empresa busca crecer, por tal motivo “... una empresa diversifica sus actividades
productivas cuando comienza la produccién de nuevos articulos sin abandonar por completo sus
antiguos productos” (Penrose, 1962: 121).

Es vital que las empresas identifiquen nuevas oportunidades, no solo buscando nuevos mercados,
pues también pueden encontrar nuevos potenciales dentro del mercado en el que se encuentran; en
este aspecto “la expansion no depende de la demanda de productos actuales ... y si de los recursos
que dispone” (Penrose, 1962:160), de forma que para Penrose existe una relacidén del crecimiento
lucrativo a largo plazo con la diversificacion, en vista que se logra eficiencia. Adicionalmente en el caso
de acceder a un nuevo potencial en el mercado, se impulsa por via de la expansiéon de los
conocimientos desarrollados dentro de la organizacion, por este motivo el capital intelectual es parte
fundamental, en tanto que permite adaptarse a nuevas practicas o dinamicas de la empresa, lo que
llevara a la creacion de valor afiadido. Lo anterior se vincula con que Penrose relacione el prestigio de
una empresa a la “...capacidad de investigar, experimentar y de innovar; esta capacidad junto con su
posicion en el marcado da origen a gran parte de las ventajas de expansion” (1962:284). Esto pone
en relieve que las empresas no deban centrarse en sus productos destacados y olvidarse de investigar
e innovar, por consiguiente, esto podria llevar a la organizacion a la ruina.
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Los temas presentados anteriormente permiten sentar las bases para realizar un analisis cualitativo y
cuantitativo de Alsea, desde identificar la relacion demanda e ingreso, las éareas lucrativas, la
importancia de la diversificacion, la creacién de valor afiadido, la satisfaccion de los consumidores y
la percepcion de los inversionistas. Lo que nos permite presentar a Alsea, desde sus inicios hasta la
empresa internacional que cuenta con un portafolio con diversas marcas lider que es actualmente.

2. Historial de Grupo Alsea

El presente capitulo pretende explicar cdmo la empresa inicio y se posiciono en el sector restaurantero,
operando marcas lideres en los segmentos de comida rapida, cafeterias, comida casual, comida
rapida y restaurante familiar.

2.1 Inicio de Grupo Alsea, misién, vision y valores

Alsea es una operadora de restaurantes, en donde el fundador y presidente ejecutivo es Alberto
Torrado. Inicio con la adquisicion de la franquicia DPI4 en 1990, en 1997 se constituye la emisora Alsea
S.A. de C.V, actualmente Alsea S.A.B. de C.V y subsidiarias. Los segmentos que maneja son: comida
rapida, cafeteria, comida casual, restaurante familiar, comida casual rapida, comida casual de lujo.
“Su modelo de negocio incluye el respaldo a todas sus unidades de negocio a través de un centro de
soporte y servicios compartidos, brindando apoyo en procesos administrativos, de desarrollo y de
cadena de suministro” (Alsea, 2020).

Alsea se considera:

“Una de las empresas mas importantes en el mercado de los servicios de
alimentos en Latinoamérica y Espafia, lo cual se ha traducido en altos volumenes
de operaciones con nuestros proveedores y mejores condiciones por nuestro
mayor poder de negociacion...Nuestras operaciones exitosas y eficientes nos han
dado la oportunidad de compartir mejores practicas con los corporativos de las
marcas que operamos” (Alsea, 2020).

Se basa en un sistema de comercializacidn y distribucidn en el que se otorga a pequefios empresarios
el derecho de comercializar bienes y servicios de otros a cambio de una contraprestacién. Es
elemental tener una excelente capacitacion y excelentes medidas de abastecimiento de comida, con
el fin de mantener el valor de las marcas que opera. Cuenta ademas con un portafolio multimarca,
algunas de las cuales son: Domino’s Pizza, Starbucks, Burger King, Chilli’s, Italianni’s, Vips, entre
otras. “Opera mas de 4,000 unidades en México, Espafia, Argentina, Colombia, Chile, Francia,
Portugal, Holanda, Bélgica, Luxemburgo, Uruguay, Brasil y Andorra” (Alsea, 2020)

La mision es: “Desarrollar, dirigir y controlar las empresas del Grupo, mediante un modelo de sinergia
y masa critica que optimice sus recursos humanos y materiales” (Alsea, 2001)

La vision es: “Ser el operador de restaurantes de servicio rapido con la méas alta calidad y la mejor
rentabilidad” (Alsea, 2001).

4 Domino’s Pizza, Inc.
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Los Valores Grupo Alsea son:

Servicio y enfoque al cliente.

Excelencia personal y desarrollo integral.
Respeto, integridad y austeridad.

Vigilar la calidad y la productividad.

Innovacion y creatividad.

Responsabilidad, compromiso y trabajo en equipo.

Lok R R SR R

El objetivo de la empresa es cuidar a sus distintas marcas para poder elevar los estandares de
satisfaccion para superar las expectativas de los clientes, para lo cual recurre a las estrategias de
marketing a fin de que los clientes tengan una experiencia excepcional, juntamente con disponer de
personal competitivo. Es importante resaltar que uno de sus valores y una de sus areas estratégicas
es la responsabilidad social, en este sentido se dice lo siguiente: “La organizacién lleva mas de dos
décadas contribuyendo activamente al mejoramiento econdmico, laboral, social y ambiental de los
paises donde opera, con un comportamiento empresarial responsable y sélido” (Alsea, 2014).

En 2004 se crea la Fundacion Alsea la cual genera un movimiento llamado “va por mi cuenta” que
tiene por objetivo combatir la desnutricion infantil en México; una campana “semillas que llenan vida”
en la cual se apoya a las familias mexicanas en cuanto a la alimentacion infantil; paralelamente se
tiene la cuenta con un “Fondo para la paz” que busca afrontar la pobreza extrema en algunas
comunidades de Oaxaca.

Alsea reproduce conceptos globales de otros paises de ahi que se considere “lider en la industria de
servicios de alimentos a través de franquicias y marcas con presencia en mercados y categorias con
alto potencial de crecimiento” (Alsea, 2014). Incorpora asi mismo un cddigo de ética que tiene por
objetivo el cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas internas-externas, con respecto a las
relaciones, no solo con los clientes y proveedores, sino también con las autoridades; lo anterior con el
fin de brindar un servicio digno y respetuoso, para ello se define a la experiencia como “imagen,
atmdsfera, servicio, producto y valor ofrecido con la més alta calidad” (Alsea 2020). Tomando en
cuenta que la empresa tiene un portafolio diversificado considera fundamental proporcionar la misma
oportunidad de desarrollo para todas y cada una de sus marcas, por eso se requiere contar con un
ambiente laboral de igualdad y seguridad, que se logra con ayuda de un personal leal, responsable y
transparente. Mas aun la empresa esta comprometida con el medio ambiente, se busca contribuir con
la preservacion ambiental a través de su uso racional de los recursos en todas las marcas en las que
opera Grupo Alsea.

2.2 Servicios que brinda y su clasificacion en la BMV

Alsea provee servicios a sus marcas por medio de su subsidiaria DIA (Distribuidora e importadora
Alsea), por intermedio de una plataforma de Centros de Servicios Compartidos y de una sociedad
“Servicios Multiples y Empresariales ACD, S.A. de C.V, SOFOM, E.N.R.”. En el cuadro 1 se precisan
los servicios que provee.
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Cuadro 1. Servicios de Alsea

#+ Compra
Distribuidora e i ITmpolrtgmon
; raslado
Tt e + Almacenamiento
4 Distribucion
* Soporte administrativo
* Proceso de reduccion de
tiempo en:

Centros d » Finanzas y contabilidad
entros de > Tecnologias y sistemas
Servicios » Juridico

compartidos > Recursos humanos

» Auditoria interna
» Planeacion estratégica
» Desarrollo y administracion
» Gestoria
Servicios mu|t|p|es + FinanICi'a.rT’]ientO a Cl'ientes
y empresariales < Adquisicion de equipos

+ Restructura de pasivos

Fuente: Informacion obtenida de https://www.alsea.net/somos-alsea#thistoria

En 1999 Alsea se lista en |la Bolsa Mexicana de Valores (BMV), bajo la razon social ALSEA, S.A.B DE
C.V., se encuentra clasificada como se sefiala en el siguiente cuadro.

Cuadro 2. Clasificacion de ALSEA

Sector Servicios y bienes de consumo no bésico
Subsector Servicios al consumidor

Ramo Hoteles, restaurantes y esparcimiento
Sub-ramo Restaurantes

Actividad econémica Operador Lider de establecimientos de comida rapida, cafeterias y comida
casual en América Latina y Espafia
Operadora DOMINO’S, STARBUCKS, BURGER KING, CHILI'S,
Principales productos y/o  CALIFORNIA PIZZA KITCHEN, P.F. CHANG'S, ITALIANNI'S, VIPS, EL
servicios PORTON, THE CHEESECAKE FACTORY, FOSTER'S HOLLYWOOD, LA
VACA ARGENTINA, entre otras
Fuente: Informacion obtenida de https://www.bmv.com.mx/es/emisoras/perfill ALSEA-5059

2.3 Estructura corporativa

En el siguiente cuadro se hace referencia a los principales funcionarios y directivos de Alsea.
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Cuadro 3. Principales funcionarios Alsea

Nombre Cargo Antigiiedad |
Alberto Torrado Fundador y presidente ejecutivo Alsea 31
Armando Torrado Director Alsea Sudamérica y consejero patrimonial 31
Gerardo Rojas Director de Alsea México 19
Miguel Ibarrola Director de Alsea Europa 2
Dario Okrent Director Digital de Alsea 1
Francisco Tosso Director Alsea Colombia 3
Santiago Farinati Director Cono Sur 2
José Luis Portela Director Starbucks 9
Rafael Grosskelwing Director Corporativo de Administracién y Finanzas 5
Salvador Aponte Director de proceso y tecnologia 9
Maria del Socorro Guajardo Directora de recursos humanos 7
Miguel Cavazza Director de cadena de suministro 2
Mario Sanchez Martinez Director de auditoria interna 23

Fuente: Reporte anual 2020 de Alsea a la Bolsa Mexicana de Valores P. 229-232

En la figura 3 se ilustra la estructura corporativa de Alsea de manera simplificada.
Figura 3. Estructura corporativa de Grupo Alsea

Consejo de Administracion

» oy , - Comité de Practicas
Comité de Auditoria Presidente Ejecutivo Societarias

Auditoria interna

Asea Alsea Alsea

Europa Mexico Sudamérica
Espafia, portugal, .
Frapncia, pPaiges Argentina,
hajos, Bélgica y Chile, Colombia
Luxemburgo y Uruguay

Fuente: Informacién obtenida de https://www.alsea.net/somos-alsea#thistoria

Alsea es una sociedad anonima bursatil de capital variable, que controla a un grupo de empresas con
giro restaurantero, todos los activos e inmuebles de Alsea y de sus subsidiarias se encuentran
aseguradas por medio de una péliza multiple empresarial, las marcas de la empresa estan cubiertas
en cuanto a los siguientes conceptos:

“...edificios, contenidos, pérdidas consecuenciales, responsabilidad civil, cristales,
anuncios 'y rotulos, robo con violencia y/o asalto, dinero y valores, equipo
electronico y rotura de maquinaria, asi como incendios fendémenos
hidrometereoldgicos (en ubicaciones especificas). La citad‘; péliza en
responsabilidaé7 civil cubre actividades e inmuebles, demandas en el extranjero,
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arrendatario, carga y descarga, productos y trabajos terminados en la republica
mexicana, contratistas independientes, remodelaciones, anuncios luminosos,

estacionamiento, areas de 5/
imprevista” (Alsea, 2020: 1

P S nunc .
uego, union y mezcla, contaminacion accidental e
1)

Ulteriormente en el siguiente cuadro se esboza la estructura corporativa con algunas de sus

subsidiarias.

Cuadro 4. Estructura corporativa Alsea

Panaderia y alimentos para food service, S.Ade C. V
Café Sirena, S.de R.L.de C.V

Operadora de Franquicias Alsea, S.A. de C.V.
Operadora y Procesadora de Productos de Panificacion,
S.A.deC.V.

Gastrosur, S.A. de C.V.

Fast Food Sudamericana, S.A.

Fast Food Chile, S.A.

Starbucks Coffee Argentina, S.R.L.

Servicios Multiples Empresariales ACD, S.A. de C.V.
(antes SOFOM E.N.R)

Asian Bistro Colombia, S.A.S.

Asian Food, Ltda.

Especialista en Restaurantes de Comida Estilo Asiatica,
SA.deC.V

Distribuidora e Importadora Alsea, S.A. de C.V.

talcafé, S.A.de C. V

Grupo Amigos de San Angel, S.A. de C.V.

Grupo Amigos de Torredn, S.A. de C.V.

Starbucks Coffee Chile, S.A.

Distribuidora e Importadora Alsea Colombia, S.A.S

Estrella Andina, S.A.S.

Operadora Vips, S. de R.L. de C.V.
OPQR, S.A.de C.V.

Food Service Project, S.L. (Grupo Zena)
Gastrococina Sur, S.P.A.

Gastronomia Italiana en Colombia, S.A.S.

Sigla, S.A. (Grupo VIPS)

Café Sirena Uruguay, S.A.
Starbucks France, S.A.S.
Starbucks Coffee Portugal Ltda.
GVIPS Restauragao, Lda.
Starbucks Coffee Netherlands, B. V

Distribucién de alimentos marcas Alsea
Operadora de la marca Starbucks en México
Operadora de la marca Burger King en México
Operadora de la marca Domino’s Pizza en México

Operadora de la marca Chili’s Grill & Bar en México
Operadora de la marca Burger King en Argentina
Operadora de la marca Burger King en Chile
Operadora de la marca Starbucks en Argentina
Operadora de Factoraje y Arrendamiento Financiero

Operadora de la marca P.F. Chang’s en Colombia
Operadora de la marca P.F. Chang’s en Chile
Operadora de la marca P.F. Chang’s y en México

Distribuidora de alimentos e insumos para las marcas de
Alsea y relacionadas

Operadora de la marca Italianni's

Operadora de la marca Italianni’s

Operadora de la marca Italianni’s

Operadora de la marca Starbucks en Chile

Distribuidora de Alimentos e insumos para las marcas de
Alsea en Colombia

Operadora de la marca Starbucks en Colombia
Operadora de la marca Vips en México

Operadora de la marca Cheesecake Factory en México
Controladora de Negocio Europeo

Operadora de Chili’s Grill & Bar en Chile

Operadora de la marca Archie’s y Domino’s Pizza en
Colombia

Operadora de las marcas VIPS, VIPS Smart, Starbucks,
GINQS, Fridays, y wagamama en Esparia

Operadora de la marca Starbucks en Uruguay
Operadora de la marca Starbucks en Francia
Operadora de la marca Starbucks en Portugal
Operadora de la marca Vips y Ginos en Portugal
Operadora de la marca Starbucks en Holanda

Fuente: Elaboracién propia con datos del reporte anual 2020 de Alsea a la Bolsa Mexicana de Valores P. 143-

145.
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Enrazon de lo anterior, Alsea busca consolidarse en Latinoamérica e incluso pretende entrar a nuevos
mercados en el extranjero, como resultado, la estructura de la empresa debe estar en concordancia
al crecimiento deseado; como especifica el presidente ejecutivo Alberto Torrado, la estructura
organizacional debe estar mas cerca y con un enfoque acorde a las operaciones.

Este capitulo no solo muestra la estructura organizacional de la empresa, sus valores, su misién y
vision, sino que también, destaca el hecho de que la empresa ha reproducido acertadamente los
conceptos de las marcas globales que opera, de tal forma que, por medio de su distribuidora e
importadora, su centro de servicios compartidos y los servicios multiples empresariales, cuida las
marcas que conforman su portafolio.

3. Analisis econémico-financiero

El presente capitulo busca presentar un andlisis detallado de los estados financieros que nos permitira
identificar el desempefio de Alsea en el periodo de 1997 a 2020, la relacion entre el PIB de México y
las ventas, asi como la relacion entre el ingreso de los hogares en México por decil y las ventas,
ademas de identificar el crecimiento de la empresa a lo largo del periodo de estudio. Para
posteriormente pasar al andlisis microeconomico y de costos, para comprender el comportamiento de
la empresa y como ha evolucionado la tasa de ganancia.

Lo anterior nos permitira continuar el estudio a Grupo Alsea por medio del analisis estructural y de la
identificacion de las estrategias genéricas que utiliza para obtener crecimiento en el sector
restaurantero.

3.1 Analisis econdémico
Este apartado comenzara por analizar los estados financieros, para posteriormente pasar al
comportamiento de las cifras mas importantes y asi poder abordar el analisis microeconémico, lo que
permitira comprender como opera la empresa.

3.1.1 Analisis de las cifras mas relevantes de los Estados Financieros

Primero, las ventas netas muestran una tendencia creciente en vista que durante el periodo de estudio
(1997 a 2020) el valor paso de 1, 542,702 a 27, 977,938 miles de pesos, pero al observar la grafica 1
se puede apreciar que en el 2020 hay una caida significativa, cuando el valor de las ventas netas paso
de ser de 43, 962,314 miles de pesos en 2019 a 27, 977,938 miles de pesos en 2020, como
consecuencia de la crisis ocasionada por el Covid-19, dadas las restricciones sanitarias y la
disminucion del consumo, consecuentemente se buscé contrarrestar parcialmente la caida mediante
la reduccidn de costos y gastos, tanto operativos, como administrativos. Por otra parte, las ventas
netas comienzan a acelerarse a partir del 2013, en virtud de la adquisicion del 25% de capital social
en Grupo AXO, cabe destacar que este grupo empresarial es lider en comercializacion y distribucion
en el segmento de ropa y articulos para el hogar, lo que advierte, la entrada de Alsea en un nuevo
sector, pero vende dichas acciones en 2017. Hay que mencionar, a su vez que el valor de las ventas
netas pasa de ser 15, 718,500 miles de pesos en 2013 a 21, 818,711 miles de pesos en el 2014, lo
que deriva de la adquisicion de Grupo Zena, dicho grupo empresarial es operador lider de restaurantes
en Espaiia, esto significa la entrada al mercado europeo para Grupo Alsea.
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Grafica 1. Grupo Alsea ventas netas (1997-2020) en miles de pesos 2013
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Prosiguiendo con el analisis, en la gréfica 2 se presenta el comportamiento de la utilidad neta, dicho
valor pasa de 201,241 miles de pesos en 1997 a -2, 944,751 miles de pesos en 2020, el
comportamiento varia mucho en el periodo de estudio, la primera disminucion tiene lugar en 2001, al
pasar de un valor 100,622 miles de pesos en 2000 a ser 29,382 miles de pesos en 2001; por su parte,
en 2007 el valor pasa de ser 667,681 miles de pesos a 179,998 miles de pesos en 2008, es decir,
después de 2001 comienza una tendencia creciente que alcanza su valor mas alto en 2007, para
posteriormente disminuir considerablemente, aunque el decremento mas relevante sucede en 2020,
dado que el valor de las utilidades para este afio fue de menos 2, 944,751 miles de pesos.

Grafica 2. Grupo Alsea utilidad neta (1997-2020) en miles de pesos 2013
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Procedente de lo anterior los informes anuales sefialan que, la baja de la utilidad neta en 2001 fue
ocasionada por un procedimiento de depuracion de las cuentas en términos de gastos y partidas no
recurrentes, en el marco del proceso de reorganizacion destinado a mejorar la productividad de la
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distribucion. Mientras que, el incremento el 2007 es originado por el aumento considerable en la
utilidad de operacion, el cambio positivo de las operaciones discontinuadas y la disminucion del costo
integral de la financiacion, lo cual se compenso con el aumento en otros gastos, la provisién anticipada
del ISRy el descenso en la participacion de asociadas. Por otro lado, la reduccion del 2008 se atribuye
a la menor utilidad de operacion, al aumento tanto en el costo integral de financiamiento, como en
otros gastos y al impacto negativo de las operaciones discontinuadas. Para 2019 la utilidad neta se
reduce a causa de la disminucidn de la utilidad de operacion, ya que se present6 un aumento en los
gastos de operacion por a las adquisiciones en Europa®, a la merma de marginalidad en Argentina y
Chile por la situacion econoémica y sociopolitica8, al mayor financiamiento debido a los gastos por
intereses netos, lo cual esta en relacion al apalancamiento por adquisiciones. Y finalmente en 2020 la
disminucion se debe a la menor utilidad de operacion, esto a causa del aumento en los gastos de
operacion derivado a la disminucién de ventas por la pandemia.

Grafica 3. Grupo Alsea flujo de efectivo (1997-2020) en miles de pesos 2013
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

El flujo de efectivo de Grupo Alsea presenta una tendencia creciente, en 1997 se tenia un valor de
233,782 miles de peso y para 2020 el valor era de 2, 858,015 millones de pesos. De tal manera que
en 2000 hay un aumento considerable de su flujo de efectivo al pasar 416,923 miles de pesos en 1999
a 963,486 miles de pesos en 2000, ademas de ello, el valor pasa de 270,062 miles de pesos en 2007
a 654,437 miles de pesos en 2008, en tanto que en 2013 el flujo era de 663,300 miles de pesos y en
2012 se tenia un valor de 932,600 miles de pesos, por su parte en 2016 hay otro aumento considerable
en el flujo de efectivo pues en 2015 el valor era de 1,113,401 miles de pesos y para 2016 se tenia un
valor de 2,246 326 miles de pesos, pero decrece en 2017 a 1,540,400 miles de pesos y posteriormente
se mantiene una tendencia creciente.

5 Derecho para desarrollar Starbucks en Francia, Holanda, Bélgica y Luxemburgo.

6 L.a CEPAL en su Balance Preliminar 2019 menciona que Argentina pasaba por una contraccién econémica, un aumento
de lainflacion, a causa de la politica fiscal contractiva, la depreciacion del peso, alta tasa de interés y caida de los ingresos
reales; mientras que en Chile disminuyo la tasa de crecimiento de la economia, a causa del menor dinamismo interno y
externo de la demanda.
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Grafica 4. Grupo Alsea activos (1997-2020) en miles de pesos 2013
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Con respecto al valor de sus activos hay una tendencia creciente, se tenia un valor de 1, 492,801
miles de pesos en 1997 a 60, 641,570 miles de pesos en 2020. En 2014 hay un aumento considerable
puesto que pasan de 12,090,423 en 2013 a 28,090,423 miles de pesos, lo que se atribuye a la entrada
de la empresa al mercado Europeo, por otro lado, en 2017 hay una ligera disminucion, ya que los
activos pasan de 33,678,002 miles de pesos en comparacion con el valor de 2016 que fue de
32,678,002 miles de pesos en 2017, lo que se explica mediante la venta del 25% de Grupo AXO y
finalmente tenemos que de 2019 a 2020 los activos no disminuyeron, al contrario crecieron un 4.98%.

Grafica 5. Grupo Alsea pasivos (1997-2020) en miles de pesos 2013
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Por su parte el valor de los pasivos presenta un crecimiento en el periodo de estudio, al pasar de
383,341 miles de pesos en 1997 a 55, 093,394 miles de pesos en 2020. El comportamiento de los
activos y pasivos de Grupo Alsea son muy similares, como se observa en las graficas 4 y 5
respectivamente, pero cabe destacar el hecho que el valor de los pasivos no es mayor al de los activos,
lo que nos indica que la empresa no tiene problemas econémicos.
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Grafica 6. Grupo Alsea colaboradores (1997-2020)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Pasando a analizar el grafico 6, el niumero de colaboradores durante el periodo de estudio expone una
tendencia creciente, pero es importante indicar que en el afio 2009 hay una disminucion del 4.96% de
los colaboradores de Grupo Alsea, hecho que se relaciona a la crisis hipotecaria, no obstante, en 2014
hay un aumento del 85.56% de los colaboradores respecto al afio anterior, esto se debe a la apertura
Starbucks y Cheesecake Factory en Colombia y México respectivamente, adicionalmente Alsea
incursiona en Europa al adquirir VIPS y El Porton en Espafia, también hay una caida relevante en
2020 que se atribuye a la pandemia, dado que las medidas sanitarias ocasionaron el despido del
21.33% de los trabajadores de Grupo Alsea, ademas del cierre del 2.72% de las tiendas, a
continuacion se detalla el comportamiento de las tiendas de 1997 a 2020 (grafica 7).

El comportamiento de las tiendas de Grupo Alsea muestra una tendencia creciente de 1997 a 2020,
donde los puntos mas significativos son, primero el aumento considerablemente a partir del 2014
causado por el inicio de operaciones en Europa, junto con la apertura Starbucks y Cheesecake Factory
tanto en Colombia como en México, posterior a ello la tendencia positiva continua hasta el 2020, afio
en el cual disminuye el nimero de tiendas al pasar de 4,310 a 4,1937. Las graficas 6 y 7 tienen un
comportamiento similar, pero la crisis hipotecaria no afecto de igual manera a los colaboradores y al
numero de tiendas, pues en el primer caso disminuyeron un 4.96%, mientras que en el segundo
aumentaron un 3.17%, el aumento del nimero de tiendas fue menor en comparacion con afios
anteriores y de hecho al afio siguiente (2010) aumentaron solo un 2.99%.

7 La decision de cerrar las unidades fue considerada en Alsea como una estrategia de mejora en la rentabilidad de la
compafiia.
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Grafica 7. Grupo Alsea tiendas (1997-2020)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Para Grupo Alsea es esencial y prioritario el respeto mutuo de todos sus colaboradores, razén por la
cual considera que es una responsabilidad compartida, al respecto nos dice lo siguiente:

‘A través de nuestra Politica Global de Derechos Humanos, de aplicacion a todas
las areas funcionales, marcas y colaboradores que forman parte de Alsea asumen
el compromiso de relaciones basadas en respeto, dignidad y a impulsar esta
actitud en cada una de sus gestiones diarias” (Alsea reporte anual 2020, P. 42).

De acuerdo con lo anterior, para garantizar el bienestar de sus colaboradores Alsea trabaja en
estrategias de seguridad laboral, de salud y bienestar, incluye politicas de prevencion de riesgos
laborales, pero derivado de la pandemia se incluyeron iniciativas de apoyo a trabajadores afectados
por el Covid-19. De lo cual deriva que la empresa cuente con un sistema de gestién de seguridad y
salud, que varia en relacién al pais en el que opera, dado que se basa en la ley vigente del lugar,
siguiendo normas nacionales e internacionales, buscando cubrir a todos sus colaboradores, todas las
actividades y todos los entornos de trabajo.

Puntualizando las medidas derivadas de la pandemia, a continuacion, se mencionan las medidas que
decidié establecer Grupo Alsea:

Estrictos protocolos especificos de seguridad y salud.
Refuerzo de comunicacion y seguimiento.

Medidas de prevencion.

Protocolos de actuacion.

Refuerzo de asistencia emocional.

Realizacion de pruebas privadas.

Fomento y promocidn de vacunacion.

FHEFEFEEEE
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Pero debido a que los restaurantes se vieron profundamente afectados por la pandemia, Alsea precis6
los siguientes objetivos:

1. Cuidar la salud de clientes y trabajadores.
2. Asegurar liquides de la empresa.
3. Recuperar niveles de venta postpandemia para asegura ingresos regulares.

Lo anterior no solo pensando en la empresa, sino también en los colaboradores, pues se flexibilizo el
esquema laboral para conservar el empleo de la mayoria del personal.

A pesar de las dificultades que trajo consigo el Covid-19, Alsea brindo apoyo a su personal de la
siguiente forma:

+ Beneficio por Excelencia Académica.

+ Beca Alsea Secundaria.

+ Beca Alsea Preparatoria.

+ Beca Alsea Universidad.

+ En 2020 desarrollo diversos programas formativos.

De modo que se da la posibilidad de que los colaboradores elijan como y cuando capacitarse, ademas
de que los cursos se adapten a las nuevas necesidades. Derivado de lo mencionado anteriormente,
Grupo Alsea busca brindar diferentes opciones de capacitacién, donde se incluye la gamificacion para
incentivar el aprendizaje de sus trabajadores.

En cuanto a la remuneracion, Alsea se basa en la equidad dado que las revisiones salariales se
fundamentan en el desempefio de sus trabajadores y su proceso es el siguiente:

1. Remuneracidn inicial (experiencia y puesto).

2. Incrementos salariales (desempefio, mercado, inflacién y crecimiento dentro de la empresa).
3. Remuneracion total.

4. Prestaciones superiores a la ley.

Los beneficios y prestaciones que Alsea brinda a sus colaboradores son:

+ Seguro de vida.

+ Dias de descanso adicionales con goce de sueldo.
+ Vales de despensa.

+ Descuentos en marcas Alsea.

+ Cobertura por incapacidad o invalidez.

+ Licencia por maternidad o paternidad.

Por consiguiente, la empresa busca mantener la comunicacion entre sus colaboradores de todo el
mundo, por lo que ocupa Workplace8 en América Latina y en Sudamérica, pero para el caso de Europa
ocupa la Intranet®, para ambos casos se aplican encuestas a los trabajadores y se establecen
mecanismos de dialogo. Lo que indica que Alsea esta comprometida con la generacién de empleos
de calidad en todos los paises donde sus marcas operan.

8 Herramienta de comunicacion para las empresas.
9 Red interna de comunicacién para empresas.
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Para analizar a mayor detalle la contrataciéon de trabajadores, se comenzara por identificar el
porcentaje del personal por genero, lo cual se especifica en la figura siguiente:

Figura 4. Promedio anual de profesionales por género y region

Alsea México

Alsea Sudameérica

Alsea Europa

ANO MUJERES HOMEBRES
2020 46% 54%
2019 46% 54%
2020 a54% 46%
2019 54% 4E%
2020 48% 52%
2019 S6% 44%

Fuente: Reporte anual Alsea 2020

Para los afios 2020 y 2019, en el segmento de México en promedio se contrataron mas hombres, caso
contrario en Sudamérica, en tanto en Europa habia mas mujeres en 2019, mientras que en 2020 se
contrataron mas hombres. Sin dejar de lado el hecho que en los tres segmentos el promedio de
hombres y mujeres contratadas esta cerca del 50%.

Pasando al tema de tipo de contrato, los datos indican que en los tres segmentos la mayoria de los
trabajadores tienen un contrato indefinido, pues en México y Sudamérica el contrato temporal no es
mayor al 5%, pero en Europa si representa mas del 5% pero es menor al 20%.

Figura 5. Promedio anual de profesionales con contrato indefinido y temporal por género y region

lzea México 2020
2018

Alsea Sudamérica 2020
2009 |
Alsea Europa 2020 |
2019

INDEFINIDO TEMPORAL

ARD MUJERES HOMBRES TOTAL MUJERES HOMBRES TOTAL
45.79% 53.89% 99.69% 0.19% 0.13% 0.31%
45.99% 53.57% 89.55% 0.20% 0.24% 0.45%
b2 44.41% 86.52% 1.589% 1.58% 3.48%
53.07% 44.76% 97.83% Lit% 1L06% 217%
44.41% 45.73% 90.14% 3.80% 6.05% 8.856%
40.38% 42.77% 83.15% Z10% 8.75% 16.85%
46.62% 48.36% 95.98% 1.69% 2.33% 4.02%
45.72% 48.83% 84.55% 2.34% 3% 5.45%

Isea Global 2020
2018

Fuente: Reporte anual Alsea 2020

A continuacion, la figura 6 proporciona mas informacién con respecto a los contratos, puesto que indica
si son de tiempo completo o parcial.
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Figura 6. Promedio anual de profesionales por tipo de contrato (a tiempo completo o tiempo parcial)
por género y region.
COMPLETO PARCIAL

AND MUJERES HOMEBRES TOTAL MUJERES HOMBRES TOTAL
Alseda México 2020 E 41.65% 50.09% 91.74% 4.33% 3.83% 8.26%
2019 E 42.32% 50.25% 92.57% 3.87% 3.56% 7.43%

Alsea Sudamérica 2020 22.16% 22.82% 44.68% 31.84% 23.48% 55.32%
2019 E 21.38% 21.47% 42.85% 32.80% 24.36% S7.15%

Alseda Europa 2020 13.76% 14.68% 28.44% 34.46% JLI0% 71.56%

2019 1n.15% 12.58% 23.72% 36.33% 39.95% 76.28%

Isea Global 2020 28.76% 33.15% 61.90% 19.56% 18.53% 38.10%

2019 i 28.50% J4.00% 63.60% 18.56% 17.84% 36.40%

Fuente: Reporte anual Alsea 2020

Para Alsea global mas del 50% de los trabajadores en 2019 y 2020 contaban con contrato de tiempo
completo, pero los segmentos de Sudamérica y Europa cuentan con mas del 50% del personal a
tiempo parcial, mientras que en México méas del 90% de los colaboradores tienen contrato a tiempo
completo.

Derivado de todo lo antes mencionado, destaca el hecho que en México la secretaria de economia
considere importante a la industria de alimentos debido al dinamismo en empleo y produccién,
atribuible a que “la industria restaurantera es la segunda mayor empleadora a nivel nacional y la
primera en autoempleo, ademas la mayoria de los comercios y restaurantes estan integrados por
Pequenas y Medianas Empresas” (secretaria de economia, 2012). En la siguiente gréfica se identifica
que para México en 2018 solo el 9.9% del personal ocupado se encuentra en empresas medianas y
grandes, pues la mayor parte del personal ocupado se encuentra en las microempresas con un 71.1%.

Grafica 8. Distribucién porcentual del personal ocupado total, por tamafio de empresa.
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Fuente: INEGI https://www.inegi.org.mx
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Razon por la cual Grupo Alsea busca impulsar empleo de calidad, con igualdad y confianza, para lo
cual considera importante brindar herramientas de capacitacion, asi como, excelente ambiente laboral.

Grafica 9. Relacién entre PIB de México y ventas de Grupo Alsea global de 1997 a 2020 (miles de

pesos 2013)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

El diagrama de dispersion de la grafica 9 nos apunta que la relacion que existe entre el PIB de México
y las ventas netas de Grupo Alsea global es positiva, con un valor de R? que nos indica que el PIB de
México explica a las ventas de Alsea en un 88.17%, es decir, que las ventas de la empresa si
dependen de la actividad econémica del pais.

Grafica 10. PIB de México y ventas netas de Grupo Alsea de 1997 a 2020 (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Por consiguiente, las gréficas 9 y 10 muestran la fuerte relacion entre el PIB de México y las ventas
netas de Grupo Alsea, a pesar de que se incluyan las ventas de los segmentos de Europa y
Sudamérica.
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Grafica 11. Elasticidad de PIB de México a ventas netas de Grupo Alsea global de 1997 a 2020 (en
miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Lo antes mencionado se puede corroborar con la grafica 11, dado que se aprecia una relacion elastica
entre las variables, lo que significa que al aumentar 1% el PIB real en México, el valor de las ventas
reales de Grupo Alsea global aumenta en 6.38%.

Grafica 12. Relacion entre PIB de México y ventas de Grupo Alsea en México de 1997 a 2020 (en
miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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PIB de México

Grafica 13. PIB de México y ventas netas de Grupo Alsea en México de 1997 a 2020 (en miles de

pesos 2013)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

No obstante, la gréfica 12 refiere una relacion positiva entre el PIB de México y las ventas netas de
Grupo Alsea para el segmento de México, donde la R? denota que las variables se explican en un
94.67%, en otras palabras, las ventas de la empresa para el segmento de México dependen de la
actividad economica del pais. Lo anterior lleva a advertir que en las graficas 12 y 13, al igual que las
graficas 9 y 10, presentan una fuerte relacion entre variables, pero no se debe dejar de lado el hecho,
de que al excluir los segmentos de Europa y Sudamérica el porcentaje de explicacion entre variables
aumenta, pero en ambos casos es mayor al 50%, por lo tanto, se consideran relaciones significativas.

Grafica 14. Elasticidad de PIB de México a ventas netas de Grupo Alsea en México de 1997 a 2020

(en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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Aunado a lo mencionado, la gréafica 14 indica que hay una relacién elastica, por lo que al aumentar
1% el PIB real en México, aumentara un 4.79% el valor de las ventas reales de Grupo Alsea en el
segmento de México.

Para incluir otra perspectiva, a continuacion, se presenta la relacion entre los ingresos por decil de los
hogares en México y las ventas netas de Alsea para el segmento de México, para posteriormente
afiadir en el andlisis los segmentos de Europa y Sudamérica. Lo cual permitirda comprender si el
comportamiento en ambos casos es similar como se vio anteriormente. Es importante considerar
también que Grupo Alsea al tener un portafolio diversificado, ordena a los consumidores de sus
marcas en segmentos como se muestra en la siguiente figura:

Figura 7. Distribucion de consumidores en los segmentos populares.

Population Segments
AB Co C

Tnlanm -:

—!

Fuente: Reporte anual Alsea 2020

Para estudiar la relacién entre las ventas netas de Alsea con el ingreso por decil en México, los
segmentos AB representaran al ingreso de los deciles 10 y 9; los segmentos C+y C seran los deciles
8,7 y 6; los segmentos C- y D+ se representaran por medio de los deciles 5, 4 y 3; finalmente el
segmento DE seran los deciles 1y 2. Esto facilitara el analisis de los datos que se presentaran.
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Grafica 15. Relacion entre el ingreso de hogares del decil 10 y las ventas netas de Grupo Alsea en
México (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

El diagrama de dispersion presentado en la gréfica 15, muestra que la relacién existente entre el
ingreso del decil 10 de México y las ventas netas de Grupo Alsea en el segmento de México es positiva
y que las variables se explican en un 77.3%, por consiguiente, ventas de Grupo Alsea dependen del
ingreso del decil 10.

Grafica 16. Elasticidad de ventas netas de Grupo Alsea en México a ingreso de decil 10 en México.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://lwww.inegi.org.mx
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en México

La gréfica anterior nos indica que al aumentar en 1% el ingreso del decil 10, aumenta en un 2.43%
las ventas netas de Grupo Alsea en México, por lo cual, es una relacion elastica.
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Grafica 17. Relacion entre el ingreso por deciles de hogares (9 y 10) y ventas netas de Grupo Alsea
en México de 1997 - 2020 (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

Ventas netas Alsea en México

La gréfica 17 refiere una relacion positiva entre el ingreso de los deciles 9y 10 con las ventas netas
de Grupo Alsea en México, donde el valor de R? indica que hay una explicacién entre las variables
del 77.72%, en otras palabras, hay dependencia entre las variables.

Grafica 18. Elasticidad de ventas netas de Grupo Alsea en México a ingreso de deciles 10 y 9 en
México.
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

La gréfica anterior indica que las variables son elasticas, es por ello por lo que, al aumentar en 1% el
ingreso de los deciles 10 y 9, aumenta en un 2.41% las ventas netas de Grupo Alsea en el segmento
de México, por lo cual, la relacion es elastica.
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Grafica 19. Ingreso deciles 9 y 10 de hogares y ventas netas de Grupo Alsea en México de 1997-
2020 (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

En el grafico 19 se observa que en 2013 y 2014 las ventas en México estan por encima del ingreso
de los deciles 10 y 9, esto se atribuye a la adquisicién de Grupo AXO y a la entrada al mercado
europeo con la adquisicion de Grupo Zena en 2014.

Grafica 20. Relacién entre el ingreso por deciles de hogares (8, 7 y 6) y las ventas netas de Grupo
Alsea en México (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

El diagrama de dispersion de la grafica 20 muestra la relacion entre el ingreso de los deciles 6, 7y 8
con las ventas netas de Grupo Alsea en México, dicha relacién es positiva e indica demas, que las
variables se explican en un 53.49%, por lo cual, las ventas de Grupo Alsea dependen en menor
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medida del ingreso de los deciles 6, 7 y 8, en comparacién con el porcentaje de explicacién de los
deciles 9y 10, pero sigue siendo relevante pues es mayor al 50%.

Grafica 21. Elasticidad de ventas netas de Grupo Alsea en México a ingreso de deciles 8, 7 y 6 en
México.

Meéxico

7.50
7.40
7.30
7.20
7.10
7.00
6.90
6.80
6.70

@

.
.t
aet”
.t
pett

y =1.5301x-0.7857
R*=0.7006

6.60 &

6.50 T T T T T T T T T T T T 1
488 492 496 5.00 5.04 5.08 5.12 516 520 524 528 532 536 540

Log ventas netas de Grupo Alsea en

Log ingreso por decil

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

En el grafico 21 sefiala elasticidad de las variables, es por lo que, al aumentar en 1% el ingreso de
los deciles 8, 7'y 6, aumenta en un 1.53% las ventas netas de Grupo Alsea en México.

Grafica 22. Relacién entre el ingreso por deciles de hogares (5, 4 y 3) y las ventas netas de Grupo
Alsea en México (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

El diagrama de dispersion de la grafica 22 se presenta la relacion negativa entre el ingreso de los
deciles 5, 4 y 3 de México con las ventas netas de Grupo Alsea en México, donde el valor de R? indica
que las variables se explican en un 21.62%, en otras palabras, no hay dependencia de las ventas de
Grupo Alsea con los ingresos de los deciles 5,4 y 3.
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Grafica 23. Elasticidad de ventas netas de Grupo Alsea en México a ingreso de deciles 5,4y 3 en
México.
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

Aunado a la antes mencionado, la grafica 23 apunta que las variables son inelésticas, es por ello por
lo que, al aumentar en 1% el ingreso de los deciles 5, 4 y 3, disminuye en un 3.17% las ventas netas
de Grupo Alsea en México.

Grafica 24. Relacion entre el ingreso por deciles de hogares (2y 1) y las ventas netas de Grupo Alsea
en México (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://lwww.inegi.org.mx

En la gréfica 24 se percibe que la relacion que existe entre el ingreso de los deciles 2 y 1 de México
con las ventas netas de Grupo Alsea en México, se relacionan negativamente, ademas que dado que
el valor de la R2 al ser del 13.73%, indica que las ventas de Grupo Alsea no dependen del ingreso de
los deciles 1y 2.
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Grafica 25. Elasticidad de ventas netas de Grupo Alsea en México a ingreso de deciles 2 y 1 en México.

7.40 -

7.30 - * e L © ®  y=-3.0729x+20.323
7204 @ R? =0.1644
7.10 -

7.00 - ®

6.80 - o :

6.70 -

6.60 -

6.50 . . . . . . .
428 430 432 434 436 438 440 44

® o o o

Log ventas netas de Grupo Alsea en
Meéxico
@

Log ingreso por decil
Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://lwww.inegi.org.mx

La gréfica 25 se puede apreciar que las variables son inelésticas, es decir, que al aumentar en 1% el
ingreso de los deciles 2 y 1, disminuye en un 3.07% las ventas netas de Grupo Alsea en México, por
lo cual, es una relacion ineléstica. A continuacion, se presentan las relaciones del ingreso de Alsea
Global con el ingreso de los deciles en México, esto para poder conocer la variacion en el porcentaje
de explicacién entre las variables al incluir los segmentos de Sudamérica y Europa.

Grafica 26. Relacidn entre el ingreso de hogares del decil 10y las ventas netas de Grupo Alsea Global
(en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

El diagrama de dispersion de la grafica 26 presenta la relacién positiva entre el ingreso del decil 10
de México y las ventas netas de Grupo Alsea global, con un valor de R2 que nos indica que las
variables se explican en un 72.04%, por lo cual las ventas de Grupo Alsea global si dependen del
ingreso del decil 10.
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Grafica 27. Relacion entre el ingreso de hogares por decil (10 y 9) y las ventas netas de Grupo Alsea

Global (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

En cuanto a la grafica 27, se observa que la relacién entre el ingreso de los deciles 10 y 9 de México
con las ventas netas de Grupo Alsea global es positiva, donde el valor de RZ que nos dice que las
variables se explican en un 73.77%, por lo tanto, las ventas de Grupo Alsea global también dependen
de los ingresos de los deciles 10y 9.

Grafica 28. Relacion entre el ingreso de hogares por decil (8, 7'y 6) y las ventas netas de Grupo Alsea
Global (en miles de pesos 2013)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

Por otro lado, en la gréafica 28 se observa que la relacién entre el ingreso de los deciles 8, 7 y 6 de
México con las ventas netas de Grupo Alsea global es positiva, con una R2 que apunta a una
dependencia entre variables, en vista de que las variables se explican en un 64.87%.
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Grafica 29. Relacion entre el ingreso de hogares por decil (5, 4 y 3) y las ventas netas de Grupo Alsea
Global (en miles de pesos 2013)
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La relacion entre las variables que se presentan en la grafica 29 es negativa, ademas de ello, no hay
dependencia entre las ventas de Grupo Alsea con el ingreso de los deciles 5,4 y 3, debido que el valor
de RZ es de 21.6%.

Grafica 30. Relacion entre el ingreso de hogares por decil (2 y 1) y las ventas netas de Grupo Alsea
Global (en miles de pesos 2013)

27 -
26 -
25 -
24 - %
23 -
22 | O -..n-co)...-g..-....|......--..c-q--n.-.qu.--u--n- O O

20 |
19 -
18 | ' I I I I I I I
2000 7,000 12,000 17,000 22,000 27,000 32,000 37,000 42,000 47,000

Ingreso por decil

y =-5E-05x+22961
R*=0.155

® o}

Ventas netas Alsea global
O.'
@

Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea y datos de INEGI
https://www.inegi.org.mx

La relacion entre el ingreso de los deciles 2 y 1 de México con las ventas netas de Grupo Alsea global
es negativa y que al ser la RZ del 15.5% indica que no hay dependencia entre las variables, como se
puede notar en el gréafico 30.
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Esto indica que los ingresos por hogar de los deciles 10 al 6 si presentan una relacién positiva respecto
con las ventas netas de Grupo Alsea tanto en el caso de México como en el caso global con un
porcentaje de R? mayor al 50%; mientras que para los deciles del 5 al 1 la relacién es negativa con
un valor de RZ es menor al 50%, para los tres segmentos. De tal forma que la demanda efectiva de
Grupo Alsea en todos sus segmentos de mercado son los deciles con mayor ingreso.

Grafica 31. Relacion entre el precio de las acciones al cierre y las ventas de Grupo Alsea de 2006 a
2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Enlo relativo a las variables (precio de las acciones y las ventas de Grupo Alsea), el grafico 31 muestra
que dicha relacion es positiva, con una explicacion entre las variables de un 75.41%.

Grafica 32. Las ventas netas (2013=100) y el precio de acciones al cierre de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Mientras que en la grafica 32, se puede observar que hay una sin cronicidad de las ventas de la
empresa con precio de las acciones. Ademas de ello, es importante mencionar, que el precio de las
acciones comienza a disminuir a partir de 2018, a consecuencia de la compra de Grupo Vips en
Espafia y su proyecto de continuar expandiéndose, puesto que para los inversionistas el aumento de
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la deuda en el largo plazo fue considerado como muy riesgoso, por otro lado, la caida mas
pronunciada se da en 2020 derivado de la crisis causada por el Covid 19, de forma que se afectaron
las ventas y el precio de las acciones considerablemente.

A continuacion, se presenta una grafica que muestra la elasticidad del precio de las acciones al cierre
a las ventas netas de Alsea, es por esta razén que al aumentar en 1% las ventas netas, disminuye en
un 1.09% el precio de las acciones.

Grafica 33. Relacion entre el precio de las acciones al cierre y las ventas de Grupo Alsea de 2006 a
2020
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Las gréficas 31, 32 y 33 proporcionan informacidn relevante respecto al comportamiento del precio
de las acciones al cierre con las ventas globales de Grupo Alsea, pero en el capitulo 4.5 se analizara
el indice de precio y cotizacion de Alsea, para comprender el comportamiento bursatil de la empresa.

Pasando a otro punto, en el grafico 34 se muestran las ventas como en la grafica 1, pero con la
diferencia que en el siguiente grafico se destacan los eventos mas relevantes.

Alsea inicia con la apertura de Domino’s Pizza y adquisicion de esta franquicia en México en 1990,
dos afios después comienza su primer centro de distribucion en México (DIA); para 1995 se asocia
estratégicamente con Domino’s pizza y Burger King; es hasta 1999 cuando realiza su oferta publica
inicial en la BMV; en 2002 abre el primer Starbucks en México e integra a Burguer King en su portafolio
mexicano; para 2004 inicia su unidad operativa numero 500 en su portafolio; para 2005 adquiere 9
Chili’s en 6 Estados de la Republica Mexicana; en 2006 compra Burger King en Argentina y Chile, es
en este momento donde llega su expansion al extranjero; en 2007 inicia operaciones de su fundacion
llamada “Fundacion Alsea” y tiene la exclusiva para desarrollar Starbucks en Argentina y Chile; para
2009 obtiene contrato para operar Chang’s en México; para 2010 se apertura la unidad corporativa
numero 1,000 de portafolio; para 2011 se da un contrato con P.F. Chang’s para operar la marca en
Argentina, Chile y Colombia, en el mismo tiempo, se construye y desarrolla la planta de panificacion
ldea Food Concepts; en 2012 adquiere ltaliani’s en toda la Republica Mexicana, Burguer King en
México y gana distintivo como empresa socialmente responsable; para 2013 inicia operaciones en
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The Chessecake Factory Latinoamérica, accede al 25% del capital social de Grupo Axo, recibe
reconocimiento como una de las mejores empresas para trabajar y dispone del 100% de la operacion
de Satrbucks en México, Argentina y Chile, asimismo se llega a un acuerdo definitivo para desarrollar
y operar Starbucks en Colombia; en 2014 adquiere Vips, El Porton, Grupo Zena, empieza a operar
Starbucks en Colombia y Cheesecake Factory en México; mientras que en 2015 se realiza una
restructura organizacional tanto en Alsea México como en Alsea Internacional; para 2016 desarrolla
Archies en Colombia e incorpora la unidad numero 3,000 del portafolio; para 2017 vende el 25% del
capital social de Grupo Axo, adicionalmente, se efectia un acuerdo definitivo para desarrollar y operar
Starbucks Uruguay; en 2018 surge la tienda numero 1,000 en México, ingresa la primera unidad
Starburcks Uruguay y adquiere el 100% de Grupo Vips en Espafia; y en 2019 logra derechos para el
desarrollo de la marca Starbucks en Francia, ademas, firma contrato para desarrollar Starbucks en
Holanda, Bélgica y Luxemburgo.

Derivado de lo anteriormente mencionado, se presenta en los graficos 34 y 35 el tipo de crecimiento
de Grupo a lo largo del tiempo, el cuadro 5 se menciona de forma general los puntos que Alsea
considera lo llevara a tener un crecimiento organico, asi como por fusiones y adquisiciones.

Cuadro 5. Crecimiento de Grupo Alsea

| Crecimiento organico Crecimiento F&A
+ Apertura de restaurantes de marcas y modelos actuales < Nuevos paises
+ Remodelaciones + Nuevos segmentos
+ Ventas mismas tiendas + Nuevas marcas
+ Nuevos canales de venta + Exportacion de marcas actuales
+ Nuevas ocasiones de consumo + Financiamiento Alsea
+ Nuevos modelos de restaurante + Ventas de productos terminados
+ Nuevos streams actuales + Nuevos revenue streams
+ Franquicias + Canales de venta no restaurante

Fuente: Reporte anual BMV, Alsea, 2020
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Grafica 34. Ventas netas de Grupo Alsea de 1997-2020 (2013=100) con eventos importantes de la organizacion
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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Grafica 35. Ventas netas de Grupo Alsea de 1997-2020 (2013=100) con su crecimiento organico
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Fuente: Elaboracidn propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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Grafica 36. Ventas netas de Grupo Alsea de 1997-2020 (2013=100) con su crecimiento por fusiones y adquisiciones
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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3.1.2  Analisis microeconomico y de costos

Con respecto al anélisis microecondmico a continuacion se presentaran las graficas de la funcion de
produccion, producto medio y producto marginal para el caso de Alsea, lo que permitira estudiar el

comportamiento de la empresa en su proceso de crecimiento y expansion.

Hay una relacidn positiva entre los ingresos por ventas y nimero de trabajadores, donde, ademas el
valor en R2 de 97.54%, apunta a una dependencia entre variables, como indica el grafico 37. Mientras
tanto, la grafica 38 refleja una relacion elastica, es decir, al aumentar un 1% los trabajadores, el valor

de la produccién aumenta en un 1.12%.

Grafica 37. Funcion de produccién de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Gréfica 38. Elasticidad de la funcién de produccion de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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Se presenta la relacion negativa entre la productividad y el nimero de trabajadores en el siguiente
gréfico, donde las variables se explican en un 28.65%, ademas de ello, el grafico 40 apunta que ante
un aumento del 1% el numero de trabajadores, disminuyen en 1.22% la productividad.

Grafica 39. Producto medio de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Gréfica 40. Elasticidad del producto medio de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

En cuanto al comportamiento de la productividad de Grupo Alsea desde 1997 a 2020 (grafica 41),
sefiala una tendencia negativa, con una disminucién considerable de la productividad en 2014, afio
en el cual Alsea entra en el mercado europeo, posteriormente se recupera en el 2015 y la siguiente
caida es en 2020 esta caida relacionada con la pandemia del Covid-19.
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Grafica 41. Ventas por ingreso entre numero de trabajadores de Grupo Alsea de 1997 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La relacion entre el incremento del ingreso con el incremento de colaboradores es positiva, con una
relacion entre las variables del 66.44%, tal como lo indica la grafica 42.

Grafica 42. Producto marginal de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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Grafica 43. Producto marginal de Grupo Alsea de 1998 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

En la grafica 43 se ve que hay dos alzas significativas una en 2002 en este afio se da la apertura del
primer Starbucks, asi como la integracién de Burger King al portafolio en México, otra en 2015 afio
en el cual se realiza una restructura organizacional tanto en México como a nivel internacional;
ademas las dos caidas mas significativas, la primera se dan en 2009, afio en el cual se da el contrato
para operar P.F. Chang’s en México; la segunda en 2018 que es mas pronunciada que el afio anterior,
en donde se abre la tienda niumero mil en México, se apertura la primera unidad Starbucks en Uruguay
y adquiere el 100% de Grupo VIPS en Espania.

El tema de costos se presenta en las graficas subsecuentes.

Grafica 44. Costo total de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Pagina | 44



Gréfica 45. Elasticidad del costo total
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Derivado de la grafica 44 se puede decir que la relacion entre las variables es del positiva, con un
grado de explicacion del 68.8%, considerando, que son elasticas, tal como lo indica la grafica 45.

Grafica 46. Costo total de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Los costos totales tienen una tendencia positiva, con una caida pronunciada en 2020, lo anterior a
consecuencia de la pandemia.
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Grafica 47. Costo medio de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Grafica 48. Elasticidad del costo medio a ventas de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Existe una relacion negativa entre el costo medio y las ventas netas, con una explicacién entre las
variables del 27.33% (como se muestra en el gréfico 47), por otro lado, las variables son elésticas,
esto dado que al aumentar 1% las ventas netas, aumenta en un 1.04% los costos medios.
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Gréfica 49. Costo medio de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La relacion entre el costo medio y las ventas tiene una tendencia creciente (ver grafica 49), cabe
destacar que hay una caida en 2011, afio en el cual la empresa adquiere a la marca Italianni’s en toda
la Republica Mexicana y la franquicia maestra de Burger King en México.

Grafica 50. Costo marginal de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea
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Costos y ventas

Grafica 51. Costo marginal de Grupo Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

En el grafico 51 se presenta el costo marginal de 2001 a 2020 donde hay muchas caidas relevantes,
la primera es en 2004, posteriormente en 2009 y en 2018; mientras que en el 2015 se da un alza de
suma importancia, en este afio se realiza una reestructura organizacional en todos los segmentos de
mercado.

Grafica 52. Costos y ventas netas de Grupo Alsea de 2000 a 2020 (2013=100)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

El comportamiento de los costos y las ganancias presentan una tendencia positiva (ver gréfica 52),
en ambos casos hay una caida pronunciada en 2020 a causa de la pandemia. Para apreciar con
mayor detalle el comportamiento de la ganancia, la grafica siguiente nos proporcionara mayor detalle.

Pagina | 48



Grafica 53. Costos y ganancias totales de Grupo Alsea de 2000 a 2020 (2013=100)
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Se observa una tendencia bajista del 2000 al 2010, posteriormente en 2011 y 2012 se aprecia un
aumento con considerable de la tasa de ganancia, lo que se atribuye en el afio 2011 a la planta de
panificacion “ldea Foods Concepts”, que ayudo a desarrollar propuestas innovadoras para las marcas,
y a al inicio de Domino’s On-line; y finalmente a la modernizacion de DIA (la figura 8 presenta la red
de distribucion), con el objetivo de hacer més eficiente la cadena de abastecimiento; para 2012 se
relaciona a la adquisicion de Italianni’s en toda la republica mexicana, pero es en 2018 que crece
considerablemente la ganancia en consecuencia de adquirir el 100% de Vips Espafia.

Figura 8. Red de distribucién (DIA) 2020.

8 Contro de Distribucién

Fuente: Reporte anual Alsea 2020
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3.2 Analisis estructural

Este apartado tiene el propdsito de identificar las 5 fuerzas de Porter para el caso de Alsea, esto con
la finalidad de comprender e identificar de donde proviene la rentabilidad de la empresa.

Las reglas de competencia incluyen las siguientes fuerzas:

a) Entrada de mas competidores:

Para el caso de los competidores de Alsea se mencionaran solo algunas de sus marcas para el caso
de México0:

+ Competidores de Domino’s Pizza: Pizza Hut, Little Caesar’s Pizza, Papa John's, La Fabula
Pizza, Ciao Pizza, Charly Pizza y Lupillos.

Competidores de Burger King: McDonald’s, Carl’s Jr., Wendy's, Ruben’s, Jonnhy Rockets y
Buffalo Hambuerguesas.

Competidores de Starbucks: The Coffe Factory, Café Punta del Cielo, Café la Finca Sta.
Veracruz, La Selva Café, Cielito Querido y Coffee House.

Competidores de la categoria casual como Vip’s, Toks, California, Wings, etc.: Applebees,
TGl Friday’s, Chili’s, ltaliani’s, entre otros.

Competidores de Chili's: Applebee’s, TGl Friday’s, Tony Roma’s, Grupo andersons, Beer
Factory, Ruby Tuesday, Hooters, entre otros.

- + # #

La industria de los alimentos tiene un gran numero de competidores, es importante mencionar que el
desempleo es un factor significativo pues podria originar la aparicién de nuevos cozmpetidores
independientes.

b) Amenaza de sustitutos:

Los sustitutos que tiene Alsea son restaurantes veganos o vegetarianos, restaurantes tematicos,
restaurantes buffet, restaurantes gourmet, restaurante de autor (por ejemplo, el restaurante Pujol, que
es uno de los mejores restaurantes de Latinoamérica y su chef es Enrique Olvera'?).

c) Poder negociador de competidores:

Alsea tiene un grado importante de concentracion en la industria de alimentos; con alto nivel de
diferenciacion tanto de sus productos como de su servicio, pues busca que ambos sean de una calidad
excelente, tiene una amplia variedad en los productos, que al tener su portafolio marcas lideres a nivel
global conlleva a que sus productos estén posicionados.

La empresa al tener marcas del mismo sector bajo su operacidn debe cuidar que no compitan entre
ellas, por lo que la innovacién y la identificacion de sus consumidores le permitirdn asegurar un
crecimiento de todos los involucrados.

10 Alsea Reporte anual 2020 a BMV P.140-142
" Enrique Olvera abri6é Pujol en la ciudad de México en el 2000. Su restaurante siempre se transforma, reinterpreta y
evoluciona, con técnicas mexicanas.
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d) Poder negociador de proveedores:

Para Alsea es elemental contar con una capacidad de atraccion y retencion de proveedores, en vista
de que esto se relaciona con su éxito futuro, puesto que contar con altos volumenes de operaciones
y con mayor poder de negociacion le facilita ser una de las empresas méas importantes en el mercado
de los servicios de alimentos. Aunado a lo anterior, DIA es esencial debido que permite a la empresa
optimizar el manejo de sus inventarios dado el manejo de abastecimiento, los proveedores de sus
marcas y sus puntos de venta. En el siguiente cuadro se mencionan a los principales proveedores de
Alsea.

Cuadro 6. Proveedores Grupo Alsea

Producto Proveedor |

Queso tipo mozzarella Leprino Foods Co.

Peperoni Fresh Mark Inc.
Salsa para pizza Kagome Inc.
Caja corrugada + Barca de México SA de CV
+ Biopapel, S.A.de C.V.
Harina Fabrica de Harinas Elizondo, S.A. de C.V.
Café y consumibles Starbucks Corporation
Carne de hamburguesa, + Panaderia y Alimentos para Food Service, S.A. de
costillas, embutidos y cv
cortes + RD Amerimex Distribution S de RL de CV
+ Consorcio internacional de Carnes SA de CV
+ RYC alimentos SA de CV
+ SuKarne SA de CV
Pasteleria y Sandwiches + Gate Gourmet & Massa México, S.A. de C.V.
+ Panaderia y Alimentos para Food Service, S.A. de
C.V.
+ Land and Trade La Joya LLC

Fuente: Alsea reporte anual 2020, p.108
e) Rivalidad entre competidores actuales:

Grupo Herma dejo el negocio hotelero e incursiono en el negocio restaurantero, como menciona el
periddico “El Financiero” son comparieros y rivales puesto que compiten con Chili’s, en la medida en
que Grupo Herma opera el 70% de Buffalo Wild Wings, pero son socios de franquicias como lo son
Bruger King e Italiani’s en Chihuahua y Sonora respectivamente.

En la siguiente figura se muestran los cinco factores de la competencia que determinan la rentabilidad
de Alsea.
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Figura 9. Cinco fuerzas de Porter para el caso de Alsea
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Fuente: Elaboracién propia con informacion de Alsea y basado en Porter, “ventaja competitiva: creacion y
sostenimiento de un desempefio superior”, P. 24, Editorial Rei Argentina, 1991

Este apartado nos permite comprender que Alsea cuenta con un importante poder negociador con
respecto a los proveedores, esto gracias a la Distribuidora e Importadora Alsea, ademas de que las
marcas que opera si cuentan con diversos sustitutos, pero otra ventaja es que no cuenta con muchos

competidores en la industria.

3.2.1 Estrategias genéricas

Las estrategias ayudan a consolidar una ventaja competitiva, por lo que es necesario identificar las
ventajas competitivas en cuanto a la diferenciacion y a los bajos costes, a continuacion, en la figura
10 se muestra las estrategias genéricas de Porter para el caso de Alsea.
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Figura 10. Estrategias genéricas de Alsea
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de Alsea y basado en Porter, “ventaja competitiva: creacion y
sostenimiento de un desempefio superior’, P. 29, Editorial Rei Argentina, 1991

El centro de servicios compartidos y la distribuidora e importadora Alsea (DIA), como su portafolio
diversificado, le permite a la empresa lograr y mantener una ventaja competitiva, dado que son sus
estrategias mas importantes.

Existen diferentes riesgos en las estrategias genéricas, por lo que la empresa debe:

Innovar constantemente

Utilizar la tecnologia para mejorar
Recompensar la lealtad de los clientes
Capacitar a todo el personal

Tener presencia activa en redes sociales
Escuchar la opinion de los clientes para mejorar

Lal ol o S SR

3.2.2 Cadenay sistema de valor

La cadena de valor son todas aquellas actividades tanto directas como indirectas, que tienen el
propdsito de disefiar, fabricar, comercializar, entregar y poyar su producto, de tal forma que permita
determinar la ventaja competitiva. Cabe destacar que esta compuesta por actividades primarias, las
cuales apoyan a la ventaja competitiva (aportan mayor valor en comparacion con los competidores) y
por actividades de apoyo (aumentan la capacidad de las actividades primarias).

En las siguientes figuras se observan la cadena de valor y el sistema de valor para el caso de Alsea
respectivamente.
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Figura 11. Cadena de valor Alsea
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Fuente: Elaboracion propia basado en Porter, “ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio
superior”, P. 55, Editorial Rei Argentina, 1991

Pagina | 54

MARGEN



Figura 12. Sistema de valor
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Fuente: Elaboracién propia basado en Porter, “ventaja competitiva: creacién y sostenimiento de un desempefio
superior”, P. 53, Editorial Rei Argentina, 1991

La cadena y el sistema de valor permiten identificar el origen de la ventaja competitiva y como la
cadena de valor se relaciona con el sistema de valor. De tal forma que se puede considerar que, el
origen de la ventaja competitiva de Alsea deriva de su sistema de servicios compartidos, asi como la
Distribuidora e Importadora Alsea.

3.2.3 Ventaja en costos

Pasando al tema de ventaja en costos, destaca el hecho de que es un tipo de ventaja competitiva,
donde la cadena de valor tiene un papel importante, puesto que es una herramienta del analisis de
costos y estos se ven afectados por las interrelaciones con otras actividades. Porter considera que “La
posicion en costos de una empresa es el resultado del comportamiento de los costos de sus
actividades de valor” (1991: 84).

Para reducir costos Alsea cuenta con la Distribuidora e Importadora Alsea (DIA), la cual por medio de
una sola plataforma brinda soporte a la cadena de suministro de todas y cada una las marcas de su
portafolio, de esta forma se tiene importantes ahorros en la cadena de suministros; y el Centro de
Servicios Compartidos, que brinda a todas sus marcas servicios de operacién y desarrollo, de tal
manera que ayuda a consolidar y mejorar la eficiencia de los procesos, ademas de facilitar nuevas
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adquisiciones y unidades de negocio. A continuacién, se presentan las directrices de costos relevantes
para Alsea.

Cuadro 7. Directrices de costo relevantes para el caso de Alsea.

Economias de escala  Modelo de servicios compartidos para brindar servicio a todas las marcas.
Distribuidora e importadora Alsea se especializa en la compra, importacion,

Nexos traslado, almacenamiento y distribucion, DIA es la base y soporte en la
distribucién de alimentos a sus marcas.
Interrelaciones Modelo de servicios compartidos y DIA permite vincular las compras con
otras unidades de negocio.
Integracion Procesos de suministro que realiza la Distribuidora e Importadora Alsea.

Los productos que adquiere DIA a través de diversos proveedores aseguran
precio, calidad y oportunidad. Alsea tiene alto poder de negociacion debido

Oportunidad a sus altos volumenes de operacion.
DIA busca asegurar el abasto de todas las marcas a los mejores costos de
la industria.
Los procesos de logistica y distribucién cuentan con Warehouse
Politicas Management System (WMS) y Transportation Management System (TMS),

que promueve la a agilizacion de la cadena de suministro y en consecuencia

es parte importante en la generacion de valor para la empresa.

DIA es la encargada de trasladar e importar los insumos, con lo cual se
Ubicacién puede lograr un suministro eficiente y flexible. Ademas, cuenta con centros

de distribucién a cargo de terceros.

Alsea busca contar con permisos correspondientes y/o cumplir con todas las
Factores obligaciones, ya que no quiere tener sanciones econdmicas, suspensiones

institucionales o clausuras. Operan establecimientos que son propiedad de terceros por lo
que las gestiona bajo amparo de contratos de franquicias o asociacion.

Fuente: Elaboracion propia con informacién de Alsea.

Relacionado con el cuadro anterior, las directrices fundamentales para Alsea son la interrelacion y las
economias de escala, esto se debe a que el volumen de compra dota a la empresa para lograr mayor
poder de negociacion atribuible las compras compartidas, es por esta razén DIA juega un papel
fundamental; también son importantes las politicas discrecionales ya que los sistemas WMS y TMS
vuelven mas eficiente la cadena de suministro, de tal forma que ayuda a lograr mayor ventaja
operativa.

Considerando que Alsea cuenta con un centro de servicios compartidos, le es posible disminuir sus
costos, puesto que puede centralizar la distribucion, por otro lado, el centro de operaciones Alsea
integra los servicios de almacenamiento, distribucién y manufactura, lo que le facilita optimizar las
operaciones de las marcas. Esto en conjunto conlleva a la mejora de la capacidad operativa, ejemplo
de ello es que para Alsea es sustancial reducir sus inventarios, ya que de esta forma puede tener
mayor eficiencia en la cadena productiva de los proveedores.
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Incluso la empresa cuenta con un programa de certificacion operativa, que le ayuda a estandarizar y
dominar los procesos, para mejorar las habilidades teorico-practicas de los trabajares y que el personal
realice sus actividades de forma eficaz y eficiente.

Las interrelaciones es la estrategia de ventaja de costos pueden ser tangibles e intangibles, para Alsea
sus interrelaciones tangibles son:

+ Distribuidora e importadora Alsea (DIA)
+ Servicios compartidos de marketing
+ Una sola plataforma de operacion

A partir de lo mencionado con anterioridad, el hecho de compartir sus actividades de valor entre las
diversas marcas que opera, le permiten incrementar el desempefio en sus actividades y reduce sus
costos. En cuanto a las interrelaciones intangibles se puede considerar la obtencion de aprendizaje y
experiencia de sus marcas, debido que, al operar marcas de diferente segmento de mercado, Alsea
puede adquirir conocimiento fundamental para bajar el costo y lograr eficiencia de la actividad.

En esencia para reducir los costos Grupo Alsea busca contar con una logistica eficiente y eficaz en
sus centros de distribucion y en su centro de servicios compartidos, de esta manera la empresa
pretende crear sinergias entre las marcas que opera. Lo cual nos lleva a destacar que Alsea a través
del desarrollo tecnoldgico busca optimizar sus procesos internos.

3.24  Modelo de negocio

Se pasaréa a explicar los elementos que integran del modelo de negocio de Alsea, para entender de
una manera simplificada la forma de operar de la organizacion y lo que ofrece al mercado.

1) Socios clave:
+ Proveedores
+ Personal elemental
+ Accionistas principales
+ Titulares de marcas
2) Actividades clave:
+ Operacion y desarrollo de marcas:
+ Prestacion de servicios técnicos y administrativos
+ Servicios compartidos de marketing
3) Recursos clave:
+ Distribuidora e importadora Alsea (DIA)
+ Centro de servicios compartido
+ Programa de certificacion operativa
4) Propuesta de valor:
+ Fomentar excelencia con el uso de medios digitales para impulsar innovacién y poder
potenciar su portafolio de marcas.
5) Relacion con los clientes:
+ Solucion logistica
+ Operacion de marcas
+ Marketing de marcas
+ Proporcionar insumos y servicios de calidad a sus marcas
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6) Canales:
+ Distribuidora e importadora Alsea (DIA)

+ Modelo de servicios compartido (Plataforma Unica)

7) Segmento de clientes:

+ Marcas lideres a nivel global dentro de los segmentos:

+ Comida rapida
+ Cafeteria
+ Comida casual
8) Estructura de costos:
+ Operacion
+ Tecnologia
+ Expansion
+ Distribucion de insumos
9) Fuente de ingresos:

+ Transferencia de utilidades y de otros ingresos procedentes de sus subsidiarias.

Por medio del modelo Canvas se analizé el modelo de negocio y la interconexion de los aspectos que
lo componen, como muestra la figura 13 (representacion de los puntos explicados anteriormente).

Figura 13. Modelo Canvas Alsea
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De esta forma podemos pasar a realizar un analisis FODA, para obtener un panorama mas detallado

de la empresa.
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Figura 14. Analisis FODA
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Fuente: Elaboracién propia.

El andlisis presentado en la figura 14 nos permite comprende la interaccién que tiene Alsea con el
mercado, para ello fue fundamental comprender el modelo de negocio presentado en la figura 13, de
forma que se puedan implementar estrategias adecuadas para obtener ventaja competitiva.

3.2.5 Diferenciacién

La diferenciacién se logra al ofrecer algo Unico y permite que una empresa solicite un precio mayor,
es por ello por lo que en la siguiente figura se muestran los criterios de uso y de sefialamiento, para
comprender como se guia la estrategia de diferenciacion.
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Figura 15. Criterio de compra de las marcas que opera Alsea
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Fuente: Elaboracién propia basado en Porter, “ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio
superior”, P. 165, Editorial Rei Argentina, 1991

Lo anterior lleva a sefialar que “la diferenciacion proviene de la cadena de valor de la empresa...Las
estrategias de diferenciacion tratan de crear valor para el comprador a través de la cadena de valor”
(Porter, 1991: 138 y 141), por lo cual, en la siguiente figura se muestran las fuentes mas
representativas para Alsea.
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Figura 16. Fuentes representativas de diferenciacion en la cadena de valor Alsea
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Fuente: Elaboracién propia basado en Porter, “ventaja competitiva: creacién y sostenimiento de un desempefio
superior”, P. 169, Editorial Rei Argentina, 1991

La diferenciacion de Alsea la obtiene a partir de los servicios que brinda a las marcas que opera, ya
que logra hacer eficiente la operacion de las marcas que opera.

3.26 Guias de exclusividad

Para evitar la imitacion de empresas competidoras, se debe contar con fuentes duraderas de
exclusividad, razén por la cual se requiere ejecutar de manera Unica las actividades de valor ya
existentes o modificar la cadena de valor, pero aumentando la exclusividad que ya se habia logrado,
es decir, las guias de exclusividad nos indican por qué una actividad es unica. Para el caso de Alsea,

las guias de exclusividad son:

1) Tiempo: Alsea es la primera y principal operadora de restaurantes en América Latina. Su
experiencia ha permitido a la empresa replicar sus modelos de negocios en América Latina
en los segmentos de comida rapida, comida casual y cafeteria.

2) Ubicacion: sus operaciones y presencia geografica se ha concentrado de manera
estratégica en México, Argentina, Chile, Colombia, Brasil y Espafia, puesto que las
condiciones del mercado en estos paises son favorables para la empresa.
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Interrelaciones: Alsea cuenta con un centro de servicios compartidos por medio del cual
ejecuta soporte administrativo y establece procesos que reducen el tiempo de procesos de
finanzas y contabilidad, tecnologia y sistemas, juridico, entre otros.

Aprendizaje y derramas: Cuenta con altos volimenes de operacion con proveedores
estratégicos, lo que le da un mayor poder de negociacion, ademas, Alsea busca mantenerse
como socio estratégico lider de las marcas que opera, ya que de esta manera lograra obtener
y mantener una sélida posicién en el mercado de América Latina. Lo mas importante es que
su extensa infraestructura y experiencia operativa le permite crear nuevas unidades de
negocio.

Integracion: A través de DIA la empresa busca brinda soporte a los procesos de la cadena
de suministro de sus marcas, como compras, control de calidad, distribucion, entre otras.

Escala: El reporte anual a la Bolsa Mexicana de Valores 2020 indica que en México Alsea
cuenta con un portafolio de 2,814 tiendas y con 363 subfranquicias; en Sudamérica cuenta
con 633 unidades de las cuales 601 son corporativas y 32 son subfranquicias; en Europa
tienen 1,376 unidades de las cuales 862 son corporativas y 514 subfranquicias.

Factores institucionales: Los cambios en las politicas del Gobierno Federal de México
podrian afectar las actividades, los resultados de operacion o la situacion financiera de Alsea.
Tanto en los demas paises en los que operan como en México, esta expuesta la empresa a
fluctuaciones cambiarias, devaluaciones o depreciaciones de las monedas locales.

La exclusividad afecta a las directrices del costo, dado que “...determinan qué tan costosa sera la
diferenciacion” (Porter, 1985: 138 y 146). La diferenciacion se dara a partir de la creacion de ventaja
competitiva al comprador, las guias mas relevantes para el caso de Alsea a causa de la operacion de
diversas marcas de diferentes segmentos del mercado son: la interrelacion, la integracidn, ademas del
aprendizaje y derramas.

3.2.7 Cadena de valor y la diferenciacion

A continuacion, en la figura 17 se observa la relacién que existe entre la cadena de valor de la empresa
Alsea y la cadena de valor de sus marcas, lo que se hizo en esta Ultima es representar la cadena de
valor de todas las marcas que Alsea opera, ya que cada una de estas empresas son diferentes, pero
tienen elementos en comun.
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Figura 17. Eslabones representativos entre la cadena de valor de Alsea y la de sus marcas
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Fuente: Elaboracidn propia basado en Porter, “ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior”, P. 151, Editorial Rei Argentina, 1991
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La exclusividad de Alsea lo lleva a lograr diferenciacion, puesto que su centro de servicios compartidos
y su distribuidora e importadora le permiten bajar los costos de sus marcas, causando el aumento de
su desempefio, a consecuencia de tener mejor negociacion con los proveedores, en comparacion con
sus competidores. Porter nos dice que “un diferenciador exitoso reduce egregiamente el costo en las
actividades que no son importantes para el valor del comprador” (1985: 180).

3.2.8 Tecnologia y ventaja competitiva

La tecnologia que emplea Alsea le posibilita el logro ventaja competitiva y afecta a los costos como a
la diferenciacion, por lo cual el desarrollo tecnoldgico de Alsea aumenta las economias de escala
debido a que ayudan a operar de una manera eficaz y eficiente, no debemos olvidar que los “cambios
... de lamanera en que una empresa desempefia las actividades que combina tecnologias disponibles,
con frecuencia llevan a la ventaja competitiva” (Porter, 1985: 187).

El cambio tecnoldgico en el servicio que proporciona Alsea en las estrategias genéricas es:

+ Liderazgo de costos: El desarrollo en su centro de servicios compartido le facilita reducir
costos de operacidn de restaurantes en general.

+ Diferenciacion: Desarrollo del servicio aumenta la calidad de insumos (entregas mas rapidas
y seguras).

+ Enfoque de costos: Desarrollo de la plataforma de operacion.

+ Enfoque de diferenciacion: Disefio de la Distribuidora e importadora Alsea.

El cambio en el proceso tecnoldgico Alsea de las estrategias genéricas es:

+ Liderazgo de costos: Mejora en la curva de aprendizaje y desarrollo para aumentar economias
de escala.

+ Diferenciacion: Mayor control de calidad, plataforma confiable.

+ Enfoque de costos: Desarrollo del proceso.

+ Enfoque de diferenciacion: Desarrollo del sistema de operacion.

Alsea es la primera operadora de restaurantes en América Latina por lo cual crea formas de
desempefiar sus actividades de valor a un bajo costo (esto le brinda ventaja en costos) y es el pionero
en servicio de operacién de restaurantes, por lo que aumenta el valor de sus marcas e innova sus
actividades para impactar en el valor que brinda (esto es diferenciacion).

Lo anterior nos indica que la tecnologia posibilita la mayor diferenciacién, bajar costos, pero para ello
debemos comprender su relacion con la cadena de valor (figura 18) de tal forma que se haga una
seleccion adecuada de las tecnologias o de la combinacion de tecnologias requeridas para que la
empresa pueda obtener un beneficio competitivo. El comprender que la tecnologia se encuentra tanto
en actividades primarias como de apoyo, lleva a la idea de que la innovacion en los sistemas de
informacion impacta en la ventaja competitiva y en la competencia, de aqui que la tecnologia de
sistemas de informacion sea elemental en los eslabones entre diversas actividades. Porter nos dice
que “Las tecnologias en diferentes actividades de valor pueden estar relacionadas, y esto conlleva
una fuente importante de eslabones dentro de la cadena de valor” (1985: 185).
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Figura 18. Tecnologias representativas en la cadena de valor de Alsea
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Fuente: Elaboracion propia basado en Porter, “ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior”, P. 151, Editorial Rei Argentina, 1991
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Por tanto, la tecnologia que emplea Alsea en cuanto al asesoramiento técnico y administrativo, como
de su distribuidora e importadora y de su sistema de servicios compartidos afecta directamente al
funcionamiento de sus marcas, esto se puede apreciar en la siguiente figura.

Figura 19. Tecnologia en Alsea
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Fuente: Elaboracion propia

Por este motivo, las innovaciones tecnologicas que ha implementado Alsea buscan mejorar el
funcionamiento en todas las marcas, pero por la pandemia del Covid-19 la empresa comenzd a
presentar cambios tecnologicos mas rapidos, debido que el sector restaurantero se consideré como
una actividad no esencial, lo que conllevo pérdidas significativas, pero también la llevo a innovaciones
que permitieron una mejor adaptacién al entorno.

Este apartado proporciona elementos fundamentales para comprender como es que la empresa a
pesar de manejar marcas de diferentes segmentos ha logrado que todas ellas obtengan un desarrollo
favorable, no solo en México, sino también de manera internacional. La ventaja de costos, asi como
la diferenciacion y las guias de exclusividad destaca la relevancia de los servicios proporcionados por
Alsea como son el sistema de servicios compartidos y multiples empresariales, ademas de la
distribuidora e importadora; lo anterior no se puede lograr sin la ayuda de la tecnologia, lo cual parece
estar claro para la empresa, dado que la tecnologia esta muy presente en su cadena y sistema de
valor.
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3.3 Analisis financiero

El presente capitulo abordara un andlisis de las razones financieras, con la finalidad de comprender
el desempefio de Alsea, pero para poder entrar en detalles se presenta también un analisis Du-Pont
y asi identificar el uso que hace la empresa de sus recursos.

3.3.1 Razones financieras

Las razones financieras determinan “las relaciones existentes entre los diferentes rubros de los
estados financieros, para que, mediante una correcta interpretacion, puedas obtener informacion
acerca del desempefio anterior de la empresa y su postura financiera para el futuro cercano”
(NAFINSA, 2014: 1).

Para iniciar este analisis, se tomaran primero los datos del 2019, ya que el afio 2020 se considera
atipico (por la pandemia del Covid-19) y para calcular las razones financieras se utilizaran los
procedimientos del libro de “Finanzas corporativas” de Ross y se interpretaran desde una perspectiva
contable.

La razoén circulante se define como:

Activo circulante

Pasivo circulante

La razon circulante nos dice que Grupo Alsea cubre sus pasivos circulantes 0.42 veces, es decir, que
se tiene 0.42 pesos en activos circulantes por cada peso en pasivos circulantes.

La prueba del acido o razon rapida se define como:

Activo circulante — Inventario

Pasivo circulante

La prueba del acido indica que la empresa por cada peso que se debe pagar cuenta con 0.31 pesos,
sin contar inventarios.

La razén de efectivo o pago inmediato se define como:

Efectivo
Pasivo circulante

La razdn de efectivo arroja que, por cada peso a pagar, se cuenta con 0.17 pesos en efectivo para
hacer frente a corto plazo.

La razdn de deuda total o apalancamiento:

Activos totales — Capital total

Activos totales

La razdn de deuda refiere que Grupo Alsea tiene 0.85 de deuda por cada peso en activos, es decir,
que se tiene 0.15 pesos en capital por cada 0.85 pesos en deuda.
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Razon de las veces que se ha ganado interés o cobertura de interés se define como:

UAII?
Interés

La cobertura de interés sefiala que los intereses se cubren 1.46 veces, en otras palabras, que por
cada peso en ventas se paga 1.46 pesos de interés.

La rotacién de inventarios se define como:

Costo de los bienes vendidos

Inventario

La rotacion de inventarios nos dice que se vendi6 o renovo la totalidad de inventario 9.64 veces,
A continuacién, se calculara el tiempo requerido para realizar la rotacién de inventarios.

El dia de ventas en el inventario se define como:

365 dias
Rotacion de inventario

Tal que el inventario dura 37.84 dias.

La rotacion de cuentas por cobrar se define como:

Ventas (———3 365

Cuentas por cobrar Rotacién de cuentas por cobrar

Lo anterior nos muestra que Alsea cobro las cuentas a crédito y prestd dinero 32.56 veces en el 2019,
asi pues, las ventas a crédito se cobran en 11.21 dias.

La rotacion de activos totales se define de la siguiente manera:

Ventas
Activos totales

La rotacion de activos totales a punta que, por cada peso de activos se genera 0.76 pesos en ventas.

El margen de utilidad bruta se define como:

Utilidad bruta
Ingresos

El margen de utilidad bruta sefiala que la empresa genera 0.70 pesos de utilidades por cada peso de
ventas.

12 Utilidad antes de intereses pagados e impuestos o utilidad de operacién.
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El margen de utilidad neta:

Utilidad neta
Ingresos
El margen de utilidad neta precisa que la empresa genera 0.02 centavos de utilidad neta por cada
peso de ventas.

El rendimiento sobre los activos (ROA) se define como:

Utilidad neta
Activos totales

La ROA refiere que se generd 1.42% de utilidad neta del 100% de activo invertidos.

El rendimiento sobre el capital (ROE) se define como:

Utilidad neta
Capital total

La ROE indica que se generd 9.40% de utilidad neta.

Para realizar amplio analisis de las razones financieras, se presentaran a continuacion las graficas
del periodo de 2000 al 2020.

Gréfica 54. Razon circulante de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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En la grafica 54 se puede ver que la razdn circulante tiene una tendencia negativa, lo que indicaria
que se cubre en promedio menos pasivos circulantes, pero en el afio 2011 se cubrié mas veces los
pasivos circulantes.
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Grafica 55. Prueba del acido de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

En la grafica 55 se aprecia la prueba del &cido, que visiblemente presenta una tendencia negativa,
por lo que, en por cada peso a pagar se contaba con menos pesos de activos convertibles a efectivo,
pero en 2011 por cada peso que se debia pagar se contd con mayor activo convertible a efectivo.

Grafica 56. Razdn de efectivo de Grupo Alsea de 2000 a 2020

0.70

0.60

S

2 050

3

< 0.40

L]

= 030

=

R

N 0.20

o

0.10

0.00
O = o mMm = W W M~ 0 OO0 = M O M~ 0n D
o o < < <2 <2 o o 2 2 d d d 4 4 4 24 = d < o
o O O O O O o o o O O O 0O o o oo o O o o o
[ I o T o I o IR o Y o Y o Y o T o T o O o A o A o A o B o Y o B ot B ot B oV B

Afos

Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

En la grafica 56 se presenta la razon de efectivo, donde de 2000 a 2002 hay un alza, pero posterior a
2002 por cada peso a pagar se contaba con menos efectivo para hacerle frente, esto por la tendencia
a la baja que se contempla.
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Grafica 57. Razdn de deuda total de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La gréfica 57 indica que la razén de deuda total va a la baja del 2000 al 2004, pero posterior a ello la
tendencia es al alza, de tal modo que aumenta el valor de deuda por cada peso en activo.

Grafica 58. Razdn de veces que se ha ganado interés de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

En la grafica 58 se puede observar que las veces que se ha ganado interés es mayormente negativo,
pues solo de 2012 a 2019 es positiva, ya que en 2020 vuelve a ser negativo, por lo cual la empresa
presenta mayormente problemas con la capacidad de pago de intereses.
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Grafica 59. Rotacién de inventarios de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La rotacion de inventarios tiene mayormente una tendencia negativa (Gréfica 59), con una caida
significativa en la rotacion de inventarios en 2015, mientras que de 2000 al 2002 si hay una pequefa
tendencia positiva donde se podria considerar que aumento la venta o la renovacion en la totalidad
de sus inventarios.

Grafica 60. Dias de ventas en el inventario de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

En la grafica 60 se puede apreciar que los dias de ventas en el inventario tiene una tendencia al alza,
pero en el afio 2015 es evidente el aumento significativo, por lo cual en este afio el inventario duro
muchos mas dias que en otros afios, lo que se puede relacionar con la reestructuracion
organizacional, dado que las operaciones se organizaron en dos unidades de negocio (Alsea México
y Alsea internacional).
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Grafica 61. Rotacion de cuentas por cobrar de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La rotacion de cuentas por cobrar de 2000 a 2004 y de 2008 a 2019, presenta una tendencia al alza,
donde la empresa tarda menos dias en cobrar las ventas a crédito, por otro lado, de 2004 al 2008 se
tardé mas dias en cobrar las ventas a crédito.

Grafica 62. Rotacion de activos totales de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La tendencia de la rotacion de activos totales va a la baja, donde los diversos puntos bajos son en;
2005, 2008, 2011, 2014 y 2020, siendo 2014 y 2020 las caidas mas significativas; lo anterior nos
indica que por cada peso de activos la empresa generaba menos pesos en ventas.
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Grafica 63. Margen de utilidad bruta de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracion propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La grafica 63 presenta una tendencia al alza del margen de utilidad bruta, con un punto maximo en
2015, lo cual indica que se esta aumentando la utilidad bruta menos de un peso por cada peso de
venta.

Grafica 64. Margen de utilidad neta de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La gréafica 64 indica el margen de utilidad neta presenta tres puntos bajos en 2001, 2008 y 2020;
donde la empresa la empresa estaba generando menos pesos de utilidad neta por cada peso en
ventas, y en estos dos afios son muy importantes, pues en 2008 estaba la crisis hipotecaria mundial
y en 2020 la crisis del Covid-19.
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Grafica 65. ROA neta de Grupo Alsea de 2000 a 2020

10.00%
8.00%
6.00%
4.00%

2.00%

ROA

0.00%

2000
2001
2002
2003
2004
2005
2006
2007
2008
2009
2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
2020

-2.00%

-4.00%

-6.00% B
AROS

Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

La grafica 65 nos muestra que, en los afios 2001, 2008, 2014 y 2020; hay puntos minimos importantes
esto porque el porcentaje generado de utilidad neta por activo invertido fue menor, destacando que
el 2008 y en 2020 se dan dos crisis en la economia mundial, afio en el cual la caida fue mayor.

Grafica 66. ROE neta de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

Los puntos bajos de la ROE se dan en 2001, 2009, 2014 y 2020, afios en los cuales, el porcentaje de
la utilidad neta fue menor con relacién al capital aportado; mientras en los afios 2002, 2007 y 2013
hay puntos altos, en donde por cada peso invertido Alsea generd mas utilidad.

Los datos presentados nos indican el desempefio de Alsea, pero para poder tener una mejor
interpretacion se recurrira al analisis Du-Pont.
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3.3.2  Analisis Du-Pont

El andlisis Du Pont nos permitira analizar con mayor detalle a la ROE, pues tenemos que la identidad
Du Pont se expresa de la siguiente forma:
Margen de utilidad * Rotacion de activos totales * Multiplicador del Capitall3
Y para el caso de Grupo Alsea tenemos que:
0.019 % 0.761 * 6.620 = 0.09

Es decir, la ROE es igual a la identidad Du Pont'#, esto nos permite identificar la importancia que tiene
el multiplicador del capital, pues se tiene un nivel alto de apalancamiento financiero, los valores de la
eficiencia en las operaciones y en la eficiencia del uso de activos, causan una disminucion del valor
de la ROE.

Para realizar un mejor analisis se presenta una grafica con los componentes Du-Pont, a continuacién.
Gréfica 67. Du-Pont de Grupo Alsea de 2000 a 2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de los Reportes Anuales Grupo Alsea

13 ROE = Utilidad neta " Ventas " Activos

Ventas Activos Capital total
Donde el primer componente es el margen de utilidad, el segundo es la rotacién de activos totales y el tercero es el
multiplicador del capital

14 El valor de la ROE dado que es del afio 2019 se puede comprobar en el calculo de las razones financieras del punto
431
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El margen de utilidad de Grupo Alsea de 2000 al 2020 es de entre 1% a un 7%, pero en 2020 el valor
es negativo, la rotacion de activos totales ronda entre 0.46 a 1.68, en cuanto al multiplicador del capital
el valor esta entre 1.39 a 10.93, cabe destacar que en 2020 el valor fue mas alto. Lo anterior es
indicativo que el apalancamiento financiero representa parte importante de la ROE, por lo cual,
“...aumentar la deuda reduce los margenes de utilidad y esto merma el ROE” (Ross, 2012: p.60).

3.4 Analisis bursatil

Este capitulo presente realizar un analisis cuantitativo de una serie de muestras de datos historicos
de las cotizaciones de Grupo Alsea, para comprender las decisiones de los inversionistas y poder
relacionarlas con acontecimientos ocurridos en la organizacion o en la economia mexicana y mundial.

3.4.1  Velas japonesas

El andlisis de las velas japonesas permitira iniciar el estudio bursatil, a través de la identificacion de
continuacion o cambio de tendencia de las acciones en diferentes periodos de tiempo.

Grafica 68. Velas japonesas de Grupo Alsea del 10 de febrero del 2022 al 29 de abril del 2022
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Fuente: elaboracién propia con datos de Yahoo Finance - Stock Market Live, Quotes, Business & Finance
News

1) Se observa un martillo pues tenemos previo a ello una tendencia a la baja, adicionalmente, su
cuerpo es pequefo, su sombra inferior es muy larga y la superior muy pequefia, de ahi que
se espere un cambio a una tendencia alcista y esto se confirma porque le precede una larga
vela blanca.

2) Estamos ante la presencia de un ahorcado, pues lo antecede una tendencia alcista, la vela
tiene un cuerpo pequefio color blanco' y una larga sobra inferior, por consiguiente, se espera
una tendencia bajista y se confirma con la presencia posterior de una larga vela negra.

3) Tenemos una estrella Doji matutina por lo que se prevé una tendencia al alza. Esto es asi,
debido a que antes a esto se tiene una tendencia bajista con una larga vela negra que confirma
la tendencia, posteriormente se observa que el precio de apertura esta cerca del valor al cierre,

15 El cuerpo de la vela “el ahorcado” puede ser banco o negro, cabe destacar que si el cuerpo de la vela es negro ayudara
a fortalecer la idea de un mercado que esta debilitado.
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se mantiene por debajo del valor de la vela anterior, ademas su cuerpo es pequefio (patron
estrella), y finalmente vemos que el patrdn estrella abre con una brecha por encima del cuerpo
de la estrella y cierra més arriba, con un precio de apertura cerca del punto medio del primer
dia. Se confirma el cambio de tendencia con una larga vela blanca.

La vela sefialada puede considerarse sujecidn por cinturdn ya que le precede una tendencia
alcista, el cuerpo de la vela es negro, no presenta sombra superior y la inferior es mas pequefia
que el cuerpo de la vela, en este sentido la tendencia sera bajista, pero la siguiente vela
presenta un patrén diferente.

En este punto tenemos primero una vela que podria tratarse de un martillo invertido, esto
considerando que antes tenemos una vela negra con una brecha entre el precio de cierre de
la primera vela y el precio de apertura de la segunda vela, la sombra superior es mas grande
al cuerpo de la vela y la vela inferior es muy pequefio, pero la mayoria de las velas siguientes
se consideran perinolas, a causa de que los cuerpos de las velas son pequefios, con sombras
superiores y/o inferiores son mas algos a los cuerpos de las velas, finalmente la cuarta vela
es una Donaji pernilarga dado que el cuerpo de la velas es pequefio con sombras tanto
superior como inferior mas largas al cuerpo, dicho lo anterior se podria considerar que los
inversionistas fueron indecisos. Por lo antedicho, la primera vela considerada “martillo
invertido” significaria un posible cambio de tendencia, pero las velas posteriores nos daran
indicio de una posiblemente indecision en el mercado, por lo cual la tendencia no continuara.
Se observa un Harami, puesto que la tendencia que precede es al alza, la primera vela
sefialada es blanca y tiene un cuerpo mayor a la subsecuente vela, aunado a ello, el cuerpo
de esta vela del primer dia cubre totalmente a la segunda vela, la cual tiene un cuerpo pequefio
negro, es por esta razon que la tendencia sera negativa.

Como se observa en el grafico 68, durante el periodo de estudio la economia mundial seguia con los
efectos causados por el Covid-19, se presentara otro periodo de analisis.

Grafica 69. Velas japonesas de Grupo Alsea del 28 noviembre 2016 al 03 de febrero del 2017
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1) Tenemos muchas perinolas, lo que nos indica que habia indecisién en el mercado por parte
de los inversionistas, dado que las velas presentan cuerpos pequefios con sombras
superiores e inferiores mas largas al cuerpo.

2) En este caso se presenta un ahorcado, porque la vela es de cuerpo negro y una sombra
inferior muy larga, aparentemente la tendencia previa no muestra patrones alcistas o bajistas
notorios, pero la tendencia posterior se da a la baja.

3) Podria ser un hueco inferior Tasuki, que nos indica que la tendencia continuaria a la baja,
esto a causa que el primer dia se tiene una vela de cuerpo negro, donde el precio de cierre
esta por encima del precio de apertura de la vela del segundo dia, esta segunda vela es de
color negro y tiene un cuerpo mas pequefio en comparacion con la vela anterior, para el tercer
dia hay una vela de cuerpo blanco el precio de apertura esta dentro del cuerpo de la vela
anterior, ademas el precio de cierre es igual al precio de apertura de la vela del segundo dia,
de tal forma que se espera una continuacion de la tendencia bajista.

4) Este es un Harami con cambio a tendencia alcista, debido a que hay una vela larga de cuerpo
negro seguida de una vela de cuerpo blanco mas pequefia. Cabe resaltar que el precio de
apertura del primer dia es un poco mayor al precio de cierre del segundo dia y el precio de
cierre del primer dia es ligueramente menor al precio de apertura del segundo dia (0.23), lo
que nos corrobora la tendencia alcista.

Para ver a mayor detalle el comportamiento de las velas japonesas, las siguientes dos graficas
presentaran datos de forma mensual (grafica 70) y de forma anual (gréfica 71), es importante resaltar
que el analisis de las velas japonesas es a corto plazo, pero la gréfica 71 es solo para apreciar con
mayor detalle el comportamiento del indice de precios y cotizacion.
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Grafica 70. Velas japonesas de Grupo Alsea de febrero del 2000 a noviembre del 2022
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Fuente: elaboracion propia con datos de Yahoo Finance - Stock Market Live, Quotes, Business & Finance News
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La gréfica anterior muestra el comportamiento del precio de las acciones de Grupo Alsea del 2000 al
2022, la tendencia es principalmente al alza, con dos tendencias a la baja, la primera que inicia en
2007 y termina en 2009, la cual se puede atribuir a la crisis hipotecaria; mientras que la segunda se
da en el periodo de 2018 a 2020, en los afios 2018 y 2019 esta tendencia se relaciona al ciclo
economico del pais y en 2020 se debe a la pandemia del COVID-19. Para apreciar con claridad la
gréfica siguiente presenta las velas japonesas con una periodicidad anual.

Grafica 71. Velas japonesas de Grupo Alsea de 2000 a 2022
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Fuente: elaboracion propia con datos de Yahoo Finance - Stock Market Live, Quotes, Business & Finance
News

Las gréficas presentadas permiten identificar las decisiones de los inversionistas en diferentes lapsos
de tiempo, pero al utilizar graficos con una periodicidad mas larga nos lleva a identificar dos caidas
relevantes en el precio de cotizacién de las acciones de Grupo Alsea, relacionadas primero con la
crisis hipotecaria y la segunda con la crisis del ciclo econdmico y la pandemia del Covid-19.

3.4.2 Media movil

Por medio de formulas y analisis estadistico, se presentaran graficas histéricas del IPC de Alsea, esto
con la finalidad de identificar los niveles de sobrecompra o de sobreventa.

En la gréfica 72 tenemos un analisis de las medias moviles a corto, mediano y largo plazo para Grupo
Alsea del periodo de 2016 al 2022, en el cual se encuentran sefialadas con rombo 3 cruces espurias,
esto debido que tenemos un cruce de medias, donde una mira hacia arriba y la otra habia abajo, es
decir, es una sefal erratica; en tanto que los rectdngulos nos indican que hay 2 cruces de la muerte
dado que una media corta descendente rompe a través de una media larga descendiente, por lo cual
pasamos de una tendencia alcista a una bajista; finalmente el circulo nos indica la presencia de una
cruz de oro, esto porque, la media corta ascendente rompe a través de una media larga ascendente,
esto nos indica una sefial de compra.
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En el grafico 73 los circulos nos indican que el indice IFR fue sobrevendido ya que esta por debajo
de 30 y el cuadrado nos indica que fue sobrecomprado ya que esta por encima de 70. Se observa
que para Grupo Alsea hay mayores sobreventas.

344 TIX
El valor del Trix nos indica que al cruzar el 0 habria una ruptura de la tendencia. Para el caso de
Grupo Alsea hay diversas rupturas de las tendencias, pero la gréfica siguiente sefiala una caida

notable, de tal forma que, al ser una caida un poco mas duradera, se puede apreciar como el Trix
indica una baja y no sobrepasa el 0.

Gréfica 74. Trix de Grupo Alsea
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Ademas de lo ya mencionado, se puede notar que la caida pronunciada inicia en 2020, afio
en el cual surge la pandemia y afecta considerablemente a la empresa, pero se ve que, para
finales de 2020, el IPC se empieza a recuperar

345 MACD

“‘Las mejores sefiales de compra aparecen por debajo de la linea cero” (Murphy, P,280), que estan
marcadas con un ovalo, mientas que las mejores sefiales de venta son las que sobrepasan la linea
0. Estan marcadas en el grafico con un cuadrado. Se presentan dos gréficas de este indicador, para
apreciar con detalle el comportamiento.
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Grafica 75. MACD de Grupo Alsea del 17 marzo 2016 al 25 mayo 2017
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Gréfica 76. MACD de Grupo Alsea del 23 febrero 2021 al 26 abril 2022
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Las dos gréaficas anteriores indican que, en el periodo de febrero 2021 a abril 2022, indica que fue
mayor la sobrecompra, en otras palabras, el precio subio y el activo se cotizaba a un precio mayor al

valor real en comparacioén, mientras que para el periodo de mazo 2016 a mayo 2017 fue mayor la

sobreventa, es decir, el activo se cotizd por debajo del valor de mercado.

De tal forma que el presenta capitulo por medio de graficos muestra el comportamiento del IPC en
diferentes lapsos de tiempo y con diferentes herramientas de analisis, donde la crisis hipotecaria y la

pandemia causaron una disminucion significativa del IPC.
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4. Impacto ambiental

El cambio climatico afecta considerablemente a la sociedad, es por esta razon que la definicién de
estrategias guiadas al cuidado ambiental, pueden ser de gran relevancia para la organizacion, no solo
porque se debe cumplir con requisitos gubernamentales para operar o para mejorar su imagen, sino
porque podrian ser parte de la estrategia empresarial. Razdn por la cual, es importante entender el
comportamiento de los consumidores respecto al cuidado ambiental, de tal forma que se pueda
elaborar una estrategia de diferenciacion acorde a las necesidades actuales.

Derivado de lo antes mencionado Marta Remacha considera que “Las empresas podran capitalizar
numerosos beneficios de los ODS'6, incluyendo nuevos mercados y oportunidades de negocio,
estrechar las relaciones con grupos de interés, focalizar la estrategia 0 mejorar el desempefio” (2017:
P.7).

Al respecto el manual SDG Compass'” proporciona 5 pasos para comprender como implementar los
objetivos propuestos por la ONU en la empresa:

1. Entender los ODS: Conocer y comprender los objetivos para posteriormente identificar donde
la empresa presenta areas de riesgo y de oportunidad.

2. Priorizar: Identificar las areas de impacto en la cadena de valor “...conocer con qué procesos,
tecnologias o productos actualmente cuenta para contribuir a los ODS...” (Remacha, 2017:
P.8).

3. Establecer objetivos: Relacionar los ODS con la estrategia empresarial.

4. Integrar: La organizacion incluir la sostenibilidad en sus actividades.

5. Informar y comunicar la implementacion de los ODS en la organizacion.

Lo anterior lleva a destacar que Grupo Alsea considera los ODS en su modelo de negocio, como se
menciona en su reporte de sustentabilidad 2019, los objetivos que prioriza son:

2.- Hambre cero.

3.- Salud y bienestar.

5.- Igualdad de género.

7.- Energia asequible y no contaminante.

8.- Trabajo decente y crecimiento econémico.
10.- Reduccién de desigualdades.

12.- Produccidn y consumo responsable.

13.- Accion por el clima.

Asimismo, cuenta con un modelo de sustentabilidad (figura 20), formado por cuatro comisiones
estratégicas, dichas comisiones reportan al comité de sustentabilidad para que se identifique y se

16 Los Objetivos de Desarrollo Sustentable (ODS), esta conformado por 17 objetivos orientados a disminuir la pobreza, la
desigualdad y combatir el cambio climatica. Se encuentran en el plan de accién de la Agenda 2030 sobre Desarrollo
Sostenible que aprobo la ONU en 2015.

17 “La brujula de los ODS”
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gestionen las necesidades de los grupos de interés, y asi posteriormente definir estrategias
sustentables, lo cual le permite gestionar los impactos directos e indirectos de la empresa.

Figura 20. Modelo de sustentabilidad Alsea
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Fuente: Reporte anual Alsea 2020

De tal forma que Alsea se considera una empresa socialmente responsable, debido al fomento de
consumo sustentable (apoya un estilo de vida equilibrado con comida de calidad y actividad fisica -lo
mencionado se atribuye a sus plataformas virtuales que incluyen el contenido calérico de sus platillos
y bebidas- ; cero unicel y cero bolsas de plastico en todas sus marcas -excepto Dominos’s Pizza
Espafia donde su uso es acorde a la legislacion del pais-); también cuentan con certificacion SQF18
(en sus plantas y centros de distribuciéon), por ello usan nuevos materiales amigables con el medio
ambiente; asi mismo solicita a los proveedores realizar evaluaciones para reducir la energia y
emisiones originadas en los procesos.

En 2018 Alsea incremento su “consumo de energia edlica de 3, 570,313 kW/h a 43, 406,881 kW/h, lo
que redujo a 22,875 toneladas equivalentes de Coz... lo que representa un 15% de consumo de energia
eléctrica que proviene de fuentes renovables” (Informe ALSEA, 2018: 37). Asi mismo, fomenta
practicas de operacion que reduzcan el consumo de energia, ademas de que en las instalaciones
utilizan iluminacién LED.

Para el caso de México se busca mejorar los sistemas de calefaccion, ventilacidn y aire acondicionado,
en la optimizacion de maquinas y equipos. También implementa medidas y estrategias para regular el
consumo del Agua; en el caso de Starbucks utiliza tecnologias de ahorro de agua en maquinas de
lavado, barra y cafeteras, en Chilli's y El porton sus tecnologias de ahorro de agua es para equipos

18 Safety Quality Food: Indica a los consumidores que los alimentos se producen, se procesan y se manipulan con altos
estandares de calidad.
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de cocina y en sanitarios. En cuanto al tema de residuos, Alsea recolecta el aceite vegetal quemado
de sus marcas para convertirlos en biodiesel, desarrolla campafias para reducir la generacion de
residuos, a su vez cuenta con un programa de separacion de residuos.

“‘En 2018 llevamos a cabo un cambio significativo por proceso de carton para
nuestras cajas de pizza de Domino’s, cambiando de liner blanco a liner color kraft,
con lo que se evita el proceso de blanqueado quimico de la fibra de celulosa con
la que se fabrican las cajas, reduciendo asi significativamente el impacto por
contaminacion de agua y uso de quimicos” (Alsea reporte anual 2018: 38).

En el caso de Espafia cuenta con programas de eficiencia energética para el cambio de maquinarias
de climatizacion eficientes, sustitucion de equipos y combustibles.

Para Colombia se busca explotar el uso de energias limpias y fotovoltaicas; se desarrollan planes de
sustentabilidad con proveedores que van desde popotes oxobiodegradables, hasta un programa de
manejo de aceite vegetal usado para convertirlo en biodiesel. Para Starbucks usan residuos de café
como compostaje; en Archies, P.F., Chang’s y Burger King se vinculan con proveedor de reciclaje
(esta estrategia la quieren implementar en todas las marcas Alsea de distintos paises).

En Chile fomentan el uso de vasos reutilizables y de popotes de papel. En la parte de casual dining
se fomentan el uso de empaques reutilizables y reciclables, eliminan el uso de bolsas reciclables; P.F
Chang’s en 2018 comienza un proyecto para reciclar cartén, para un mejor control en separacién de
residuos; en Burger King se utilizan envases de plastico; conjunto con la promocidn por parte del
centro del uso cubiertos comportables. Recolectaron para 2018 el 90% de aceite quemado para evitar
la contaminacion de agua.

Este capitulo nos lleva a considerar que Alsea es una empresa socialmente responsable, destacando
que, a causa de operar en diferentes paises, busca realizar estrategias que cuiden el medio ambiente
respetando las leyes establecidas en los paises en los que se encuentra operando. Ademas de ello
nos muestra como la responsabilidad ambiental puede representar un valor afiadido importante para
los consumidores.

5. Conclusion

Grupo Alsea es una operadora de restaurantes, los servicios que brinda son: distribucion e
importacion, centro de servicios compartidos, ademés de servicios multiples y empresariales. La
organizacion se encuentra presente en el mercado de Latinoamérica y Europa, en los segmentos de
comida rapida, cafeteria, comida causal, restaurante familiar, comida casual rapida y comida casual
de lujo, es por esta razén, que su portafolio se encuentra altamente diversificado, lo cual podria causar
competencia entre compaiias, 10 que lleva a la empresa a utilizar sus recursos para lograr un
crecimiento en todas las marcas; como contar una estructura organizacional acorde a las operaciones,
disponer de personal altamente calificado con buen ambiente laboral, asi como fomentar el cuidado
ambiental.

Como se menciona en la hipotesis efectivamente entre las fortalezas de Grupo Alsea se encuentra su
centro de servicios compartidos y sus centros de distribucion e importacion, ya que estos le permiten
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operar las marcas eficaz y eficientemente, ademas de disminuir los costos, esto lo logra a partir de la
alta experiencia operando marcas lideres a nivel mundial, contando con un portafolio diversificado y a
que son restaurantes de renombre; asi mismo Alsea identifica satisfactoriamente su demanda efectiva,
pues dicha demanda esta en funcion de los estratos medio alto y alto, en este trabajo nos centramos
en la demanda del segmento de México, para demostrarlo primero se analizd primero la relacion entre
el PIB de México y las ventas de Grupo Alsea en México, la cual es positiva con una explicacion entre
las variables del 94.67%, dicha relacion sigue siendo positiva, si se incluyen las ventas de los
segmentos de Sudamérica y Europa, el porcentaje de explicacion entre las variables es del 88.17%,
esto significa que hay una fuerte relacion entre las variables, donde al aumentar 1% el PIB real en
México, el valor de las ventas reales de Grupo Alsea en el segmento de México aumenta en 4.79%,
mientras que al aumentar 1% el PIB real en México, el valor de las ventas reales de Grupo Alsea global
aumenta en 6.38%, es decir, que la relacién en ambos casos es elastica; no debemos olvidar que
Alsea cuenta con una adecuada implementacion de estrategias ambientales en su modelo de negocio,
prueba de ello es que su estrategia empresarial incluye 8 de los 17 ODS que propone la ONU, lo cual
le permite cumplir las obligaciones con el gobierno y con los grupos de interés, esto conlleva a la
creacion de productos con un importante valor afiadido, de tal forma que aumenta la disposicion de
los consumidores a pagar un mayor precio.

Derivado de lo anterior, se debe sefialar que la relacion entre los ingresos por hogar y las ventas de
Alsea, respecto a las ventas, tanto si solo en el segmento de México, como si se consideran todos los
segmentos, ambos casos indican que los deciles 10 al 6 si presentan una relacion positiva porcentaje
de R2 mayor al 50%; mientras que para los deciles del 5 al 1 la relacién es negativa con un porcentaje
de R2es menor al 50%. De tal forma que la demanda efectiva de Grupo Alsea en todos sus segmentos
de mercado son los deciles con mayor ingreso. Esto comprueba que la demanda efectiva de Grupo
Alsea son los deciles con ingresos altos y medio altos.

El crecimiento organico de la empresa se da por medio de la apertura de restaurantes,
remodelaciones, nuevos canales de venta, nuevas ocasiones de consumo, nuevos modelos de
restaurantes y de franquicias; mientras que el crecimiento por fusiones y adquisiciones abarca la
entrada a nuevos paises, segmentos y marcas, al igual que exportaciones de las marcas con las que
ya cuenta. De tal forma que este ultimo tipo de crecimiento ha permitido un mayor crecimiento, como
por ejemplo la entrada al mercado europeo en 2014 con la adquisicién de Grupo Zena en Espafia, o
que en 2013 al adquirir el 25% de capital social de Grupo Axo se aceleraron las ventas netas, donde
al ser una empresa lider en comercializacion y distribucion en el segmento de ropa y articulos para el
hogar, indica la entrada a un nuevo segmento de mercado diferente al segmento en el que opera, pero
en 2017 vende las acciones que se habian adquirido de Grupo Axo, esto lleva a destacar lo que nos
dice Penrose respecto a la importancia de diversificar sin olvidarnos de los productos mas importantes
para la empresa.

Al identificar la cadena y el sistema de valor de Grupo Alsea, se puede precisar que la tecnologia de
la informacién y de los procesos, en conjunto con la administracion y gestion de las marcas, incluso
las finanzas y la contabilidad de las unidades de negocio, son el origen de la ventaja competitiva de la
empresa. Ahora bien la ventaja de costos se obtiene de la Distribuidora e Importadora Alsea (DIA), la
cual por medio de una sola plataforma brinda soporte a la cadena de suministro de todas y cada una
las marcas de su portafolio, de modo que se tienen importantes ahorros en la cadena de suministros;
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del Centro de Servicios Compartidos, que brinda a todas sus marcas servicios de operacion y
desarrollo, de tal manera que ayuda a consolidar y mejorar la eficiencia de los procesos, mas aun
facilita nuevas adquisiciones y unidades de negocio. Por consiguiente, los factores involucrados
derivados de lo ya mencionado son economias a escala, nexos, interrelaciones, integracion,
oportunidad, politicas, ubicacidn y factores institucionales.

Lo antes mencionado permite considerar que como se menciona en la hipétesis, la empresa identifica
su mercado objetivo satisfactoriamente lo que le permite tener adecuadas estrategias competitivas y
por lo tanto tiene oportunidades de expansién nacional e internacional.

En cuanto al tema referente al crecimiento, son las fusiones y adquisiciones las que permiten a la
empresa lograr un importante crecimiento, pero los accionistas no tienen una perspectiva positiva con
respecto al aumento de la deuda a largo plazo como sucedié en 2018 con la compra de Grupo Vips
en Espafia y con el deseo de seguir expandiéndose, ya que se considerd riesgoso, en relacion a esto
el analisis Du-pont indica que a consecuencia del aumento de la deuda se vera reducida la ROE, pero
los graficos 52 y 53 son indicativo que Grupo Alsea tienen una buena tasa de ganancia, pues del
periodo 2000 al 2020 es mayor al 50%, siendo el afio 2011 de suma importancia, esto porque es en
este afio que la tendencia de la tasa de ganancia se vuelve positiva, gracias a la planta de panificacién
“ldea Foods Concepts”, al inicio de Domino’s Online y la modernizacion de DIA.

El andlisis bursétil permiti6 comprender el comportamiento del indice de precios y cotizaciones de
Alsea, es importante decir que en el periodo de 2000 a 2020 la tendencia fue al alza, con dos
tendencias a la baja, la primera se da entre 2007 - 2009 y se atribuye a la crisis hipotecaria, la segunda
se da en 2018 a 2020, que se relaciona con la crisis del ciclo econdmico y posteriormente a la
pandemia del COVID-19.

Alsea gracias a su tecnologia tanto en su centro de distribucién y su plataforma de servicios
compartidos, asi como el estudio de mercado de sus marcas, le permite a la empresa tener ventaja
competitiva.

Todo lo anterior permite mencionar algunas propuestas de mejora para Alsea, la primera seria la
apertura de mas centros de distribucion en el segmento de Europa, ya que cuenta con 4 centros en
México y 3 en Sudamérica’®, pero ninguno en Europa; como segundo punto se tendria mejorar las
plataformas digitales de las marcas para aumentar las ventas; tratar de implementar las mismas
estrategias de cuidado ambiental en todas las marcas que se operan, disminuir sus niveles de
endeudamiento; y fomentar en las marcas que integran el portafolio la elaboracién de comida
saludable.

Finalmente se debe mencionar que la contribucién de Alsea a la economia mexicana se debe a la
generacién de empleo a causa de la apertura sucursales de marcas de renombre; ademas
considerando la importancia de la industria restaurantera en México dado que para el 2018 dato del
INEGI indican que represento un 2% del PIB; Forbes (2018) indica que 8 de cada 10 proveedores son
de México, lo que indica el impacto positivo en la economia.

19 Como se aprecia en la figura 8, subcapitulo 3.1.2
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