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FERNANDA AGUILERA

Quizala cantinamas emblematica de México esta por
cumplir su primer sigloy tiene de nuevo a una mujer en
eltimon. Este eselcasode unnegocioenloque todo
pudo salir mal, pero que termino saliendo adelante
gracias alavoluntady la pasion.



ROSA PAULINA LOPEZ

Bl | Tenampa estd a punto de cumplir 100

afos, un privilegio al que pocas empresas

I llegan, muy pocas del sector de servicios.
En los ultimos 15 afios, esta cantina emblema-
tica de la Ciudad de México, situada en Gari-
baldi, el corazén de la musica mariachi del pais
ha estado dirigida por mujeres: Fernanda Agui-
lera Diaz y su madre.

Retomar este negocio a la muerte de su padre
fue dificil, cuando lo mas facil era vender y de-
dicarse a otra cosa, pero la pasion por el negocio
familiar gand, lo mismo que un aprendizaje a
marchas forzadas. Fernanda no sabia nada del
negocio, pero no permitié que esto fuera un im-
pedimento. Lo hizo tan bien que el negocio no
solo mejord, sino que crecio rapidamente bajo
su administracion.

Hoy el Tenampa es un negocio sélido, y sus
duefias buscan festejar como corresponde a una
de las cunas del mariachi. Después, vienen pla-
nes de continuar creciendo y preparar mejor a
la siguiente generacion para que, cuando llegue
su momento de decidir la tradicion de los «ocho
amosy, tenga todo el conocimiento a su alcance.

Pocas empresas cumplen un siglo
de historia, ;cudl es tu impresion de
encabezar uno de muy pocos ejemplos?
Qué gran privilegio es estar en este momento
de la historia con una empresa que llega a cum-
plir 100 afios. Creo que realmente somos pocas
las que llegan a un centenario, y lograrlo asi de
bien es una gran satisfaccién, porque llevo ya
15 afios a cargo del negocio junto con mi mama,
y las cosas son diferentes hoy que en esos pri-
meros anos.

Llegamos al centenario fuertes, y con gran
trascendencia. Es un gran logro, no sélo para la
empresa, sino para el legado de la Ciudad de

Meéxico, porque también es un lugar icénico que
debe de mantenerse vivo.

Hace tres afios nos permitiste traer tu
caso al IPADE, y conocer como retomaste
el negocio. ;Puedes platicarnos un poco
de esa historia?

Claro: antes de tomar el negocio tuve un largo
periodo de incertidumbre en mi vida. Siempre
pensaba a qué me iba a dedicar, porque mien-
tras mi papa estaba vivo me pedia que me de-
dicara a lo que quisiera. Luego, mi vida cambid
por completo. Estaba en un momento de duelo,
a los 22 afios, por la pérdida de mi papa cuando
tomé el Tenampa. Estaba entrando a una em-
presa a la que solo habia ido de vez en cuando
con mis amigos o mi familia. No sabia en ese mo-
mento de qué se trataba, de qué iba el negocio.

Yo tenia el concepto de las grandes empresas
comerciales, pero no sabia lo que era un negocio
familiar, por lo que fue un momento impresio-
nante. La decisién vino a los siete dias de que
mi papd habia fallecido. Le comenté a mi mama
que teniamos que ir al negocio. Estdbamos muy
tristes, pero ahi habia gente esperandonos, sin
saber qué sucederia que la empresa. No nos co-
nocian, sélo conocian a mi papa, quien nunca
tuvo mucha apertura con nosotros sobre cémo
Se manejaba el negocio.

Asi que fuimos después de siete dias y tuvi-
mos una junta con todos los empleados. Les di-
jimos: «Bueno pues aqui estamos. Va a empezar
una nueva etapay. Asi, sin saber nada nos pre-
sentamos al personal, que en ese entonces era
de 30 personas. Actualmente le damos trabajo a
120. Sé que hay empresas mucho mayores, pero
me parece un gran logro, porque crecimos tam-
bién el capital humano. Aquella primera junta
st cambi¢ el rumbo del Tenampa.
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Eran dos mujeres en proceso de duelo,

en una cantina. Nos guste o no, seguimos
viviendo en un pais en donde las mujeres
no somos bienvenidas en todos los
negocios. Ahi hubo un reto importante.
¢Como lo superaste?

Justamente estamos haciendo un libro, y en la
investigacion encontramos uno anuncio tipico
de las cantinas antiguas, que decia: «No se acep-
tan perros, mujeres ni vagabundos». Me dio
risa, porque de hecho no soy la primera mujer
a cargo del Tenampa. La esposa del fundador es-
tuvo a cargo, luego su hija y después nos tocé a
nosotras.

Es bueno ese contexto en la historia, porque
ademés mi bisabuela les dio permiso a las mu-
jeres para entrar a la cantina: tenia una perso-
nalidad aguerrida, y siempre le «entraba al toro
por los cuernosy. Sin embargo, si fueron retado-
res los primeros afios, porque obviamente no
nos creian, a pesar de que estdbamos en una
época mucho mejor que cuando colgaban esos
letreros. Hubo resistencia, del personal que no
estaba listo, después de tanto tiempo en la admi-
nistracién de mi pap4, para que se hiciera cargo
otra vez una mujer.

Fue un gran reto, pero también un gran motor,
porque cuando me enfrentaba a estas ideas o la
gente se resistia a nuestro liderazgo, yo se los de-
mostraba con resultados, con mejores condicio-
nes de trabajo, e incluso con un mayor ingreso
para su casa. Entonces algo que parecia que iba
a jugar en contra, siempre fue algo a mi favor.
Fue retador y a la vez inspirador, porque tenia
el gran ejemplo de esas mujeres de mi familia,
y creo que eso lo es todo. Cuando me tocd a mi
como mujer, tal vez tienes mas peso sobre tus
hombros, pero luchar contra la corriente para
lograr mejores resultados es un gran impulsor.

¢No era mucho mas facil vender el
negocio como estaba?

Cuando mi mama y yo entramos al negocio,
estaba en numeros rojos, muy mal. Realmente
recibimos ofertas, y nosotros pensabamos cuél
era la mejor decisiéon. Ahi nos gané la pasion
por lo que habia hecho nuestra familia, el le-
gado histérico que tiene y nos fuimos hacia
otro camino.

El Tenampa esta a punto de cumplir 100 afos,
un privilegio al que pocas empresas llegan,
muy pocas del sector de servicios.

llegamos al
centenario
fuertes, y con gran
trascendencia.

Es un gran logro,
no solo parala
empresa, sino para
el legado de la
Ciudad de México,
porque también es
un lugar iconico
que debe de
mantenerse vivo.
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Los expertos recomiendan no tomar una
decisién basada en la pasion; que es
necesario revisar los nimeros y conocer
el estado del negocio a fondo. En este
caso, los nimeros estaban en servilletas;
no sabias cémo funcionaban las cosas.
¢Por qué si guiarse por la pasion, por las
emociones? ;Por qué traerlas a las mesa
de decisién?

Cuando entré y vi todo este caos, con un lide-
razgo cuestionado por mi género, lo que hice
fue enfocarme en primero conocer el negocio.
Mas alla de que me ofrecieran comprarlo, habia
que hacer un diagnostico interno. Igualmente,
definir qué significaba mi lugar en esta organi-
zacion. ;Qué significa tenerme a mi en ese mo-
mento de la historia y qué esta pasando con la
organizacion? ;Como es un restaurante? Tuve
un proceso de aprendizaje muy natural, de ir a
otros restaurantes. Tal vez fue mas facil por el
giro, porque a lo mejor si hubiera sido una em-
presa de quimicos, habria estado dificil.

Asi que me fui a aprender aqui y alla, y me
di cuenta de que mi falta de conocimiento en
temas financieros y de negocio realmente podria
apoyarse en la experiencia del cliente, como su-
cede en cualquier restaurante.

Creo que una parte muy importante en mi
toma de decisiones como empresaria ha sido mi
intuicién, mi «gut feelings, de saber si algo va
a pegar o no. Eso me sucedio¢ desde la primera
decision, que fue no vender: fue una cuestién de
aventarnos y saber que el aprendizaje esta tanto
en el error como en el acierto.

Hice muchas cosas muy bien, pero también me
equivoqué, quiza no todos los errores llegamos al
Estudio de Caso, pero creo que se nos olvida escu-
char este instinto que tenemos para decidir hacia
donde ir, con quién hacer un negocio, en donde,
como, cudl es el momento para crecer.

A veces nos basamos demasiado en el numero
y ese calculo te puede dar, pero la realidad no.
Cuéantos negocios se han hecho con todo el ca-
pital, y finalmente fracasan, porque alguien no
escucho a su instinto, lo dejé en el back office, y
solo se fue por el numero. Tuve ese instinto que
me funciond. De un negocio que estaba en quie-
bra han sido 15 afios de crecimiento constante,
por fortuna. También hay quien te dice que el
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crecimiento en algin momento se acaba. Yo, la
verdad, no lo creo. Si en 100 afios tuvimos altas
y bajas, siempre va a haber un crecimiento en
diferentes segmentos, de diferentes apuestas.

El negocio ha tenido diferentes administracio-
nes en una empresa familiar que es muy com-
plicada, pero siempre se ha mantenido y ha ido
hacia arriba. Muchas veces hay que respetar
esos momentos de bajon para seguir arriba.

La pandemia es un claro ejemplo. En un mo-
mento me preocup6 mucho: me preguntaba qué
iba a ser de mi, y comencé a pensar en cémo
transformar el negocio y a buscar nuevas ideas.
Al final fue un aprendizaje tan fuerte, que creé
nuevas cosas dentro de lo que ya tenia. Es suma-
mente importante saber que también las crisis y
los errores te ayudan. Por ello, cada afio vamos
por mas, rompiendo récords de ventas: 100 afios
nos respaldan.

Contigo al frente ya son 15 afios, incluso
mas que los que estuvo tu papa, y creo
que vas a durar muchos afios mas.
Cuando presentamos este caso y nos
fuimos a las distintas sedes en México,

ta estabas embarazada, ahora tienes

un bebé, entonces hablanos de como
combinas lo personal con lo profesional.
Si, tengo un hermoso bebé que es mi inspira-
cion. Yo creo que esa pregunta para las mujeres
es muy constante: «oye como le haces para cum-
plir en todoy, ser empresaria y también mama.
Yo creo que se puede, pero hay que malabarear,
y tener un equipo y una familia que te apoye.
Estar embarazada durante el caso fue una opor-
tunidad de darle esencia al futuro de mi nego-
cio. Yo voy a ser la administradora mas longeva
del Tenampa, espero.

El tema de los hijos tiene mucho peso en una
empresa familiar. Mi hijo obviamente es una
gran inspiracion, es mi alegria, todo, pero el ser
empresaria y mama no se contrapone, al con-
trario, solo tienes que organizarte y tener un
poco de ayuda. He trabajado desde los 19 afios,
no solo en el Tenampa, pero también quise ser
mama, tener esa parte que me satisface y me
llena de inspiracion.

Sobre todo si puedes llegar a tener un
negocio, un trabajo en donde puedas

el tema de los hijos
tiene mucho peso
en una empresa
familiar. Mi hijo
obviamente es una
gran inspiracion,
es mi alegria,

todo, pero el ser
empresaria y mama
no se contrapone,
al contrario,

solo tienes que
organizarte y tener
un poco de ayuda.

mezclar las dos cosas y en donde tengas
también tu propio espacio. Sobre otro
tema, Arath hoy apenas tiene un aiiito,
pero te he escuchado decir que no
quieres que le pase lo mismo que a ti.
¢Coémo piensas manejar el tema de la
sucesion?

Algo que pas6 en mi experiencia, y que he pla-
ticado con otros compafieros del IPADE es que
mi papa no me compartia nada del negocio.
El me decia -y creo que es un gran acierto y
no a la vez-: «Tu sigue tus sueios, haz lo que
tu quieras, estudia lo que quieras, el negocio
va a estar ahiy. De repente, él se fue antes de
tiempo v el negocio estaba ahi, antes de que yo
me dedicara a lo que quisiera. Hubo muchas
veces, en momentos dificiles en que pensé que
si mi papa me hubiera dicho cémo, habria sido
mas facil.
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Entonces, al preguntarme cudl es mi plan de
sucesion, aunque me siento vieja con esa pre-
gunta, pienso que lo unico que haria diferente es
ensefiarle como se maneja el negocio. Yo le daria
la libertad para hacer lo que guste o le apasione,
pero siempre sabiendo.

Hoy en dia la tecnologia, las formas del ne-
gocio y de adquirir conocimiento ya te permi-
ten hacer muchas cosas que antes no podias.
Actualmente, podemos trabajar de manera re-
mota. Eso permite que yo pueda estar a veces
en casa con mi hijo o bien que haga otras cosas,
que tenga otros negocios y que emprenda otros
proyectos.

Hay muchas herramientas, pero lo que si ha-
ria diferente es contarle todo a mi hijo. Alguna
vez en una sesion del IPADE en Monterrey un
empresario me dijo que no sabia cémo involu-
crar a sus hijos, aunque ya debia hacerlo. Yo le
dije que si hubiera tenido la oportunidad de te-
ner a mi papa sentado conmigo, mi vida hubiera
sido inmensamente mas sencilla.

A otros empresarios les preguntaria: ;Con
quién se quieren sentar a la mesa? Si tienes la
oportunidad de sentarte con tu hijo o tu hija,
para decirle qué es lo que quieres en la em-
presa, como es, a dénde te gustaria llevarla,
creo que cambiaria mucho el rumbo. No se
trata sélo de describir cémo funciona hoy, creo
que los empresarios vemos el dia a dia, pero
también imaginamos cémo queremos ver a la
compafiia mafiana. A lo mejor yo no voy a po-
der hacer otro Tenampa, pero mi hijo si. Si le
doy esa chispa de suefio, el va a tener las he-
rramientas para lograrlo.

Otra pregunta muy relevante en esta
charla es que el Tenampa tenia capacidad
para menos de 500 personas cuando
empezaste, y ahora ya tienes capacidad
para 800, con todo y una terraza, una
experiencia completa. ;Qué podemos
esperar del Tenampa?

Creo que cada uno de los ocho administradores
del Tenampa puso su granito de arena. Hubo mo-
mentos en que la evolucion del negocio quedd
truncada, pero en su lugar se hizo un poco de
magia. El Tenampa tiene una magia que sostie-
nen la mexicanidad y la tradicién, mas alla de
estos ocho amos, como les digo. Eso es lo que

nos ha mantenido. Qué gran goce es estar en
una empresa de 100 afios que sigue bien viva.

Crecimos en capacidad. Cuando llegué revisé
cudles eran las oportunidades y encontré que
cabia méas gente, pero en esos afios estaba vacio.
;Como hacer que llegara méas gente? Hemos rea-
lizado seis remodelaciones y me encanta, por-
que mi arquitecto lo hizo muy bien: pareciera
que esta igual que el dia uno, pero han cam-
biado muchas cosas.

Ahora vienen los 100 afios y revisar qué
vamos a hacer. Primero, el libro, en donde va-
mos a contar un poco de estos ocho amos, de la
historia del Tenampa, de dénde viene, de esta
cantina muy pequefia donde estaba el primer
mariachi de la Ciudad de México. Aqui filmo Pe-
dro Infante y se rodaron mas de 120 peliculas,
muchas del Cine de Oro. Aqui han estado Can-
tinflas, Tin Tan, Juan Gabriel, Luis Miguel... ya
mas recientemente, Alfonso Cuarén filmo6 tam-
bién una pelicula.

Todo esto lo vamos a incluir en el libro, méas
un recetario que vamos a realizar con 10 de los
mejores chefs de la ciudad de México. También
vamos a hacer una gran fiesta. Vamos a sacar al
Tenampa por primera vez de Garibaldi y a hacer
una fiesta digna de 100 afios, con invitados es-
peciales. Ya vendra mas informacion.

También algo muy importante que estamos
rescatando, porque el Tenampa tiene patri-
monios culturales sumamente importantes: el
tequila, el mariachi, la gastronomia mexicana,
que buscamos fortalecer. La parte de la gastro-
nomia, queremos llevarla a otro nivel. Nosotros
fuimos una cantina, toda la vida, pero creemos

los 100 ainos son una gran oportunidad
de hacer colaboraciones con todas las
personas que se quieran sumar, y que
siga este lugar vivo, no solamente para
l0$ meXxicanos, sino para el mundo.
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es importante tener
unido al equipo, que
va evolucionando:
cuando creces

te vas haciendo
también de equipo
de alto valor.

que la parte gastronémica es una gran oportu-
nidad de negocio, que enaltece la experiencia
total del Tenampa.

Los 100 afios son una gran oportunidad de ha-
cer colaboraciones con todas las personas que
se quieran sumar, y que siga este lugar vivo,
no solamente para los mexicanos, sino para el
mundo, porque es un punto de referencia de Mé-
xico hacia el exterior.

Después de la celebracién,

¢qué sigue para Tenampa?

Creo que esa es la pregunta maés sofiadora. En
la experiencia que tengo, lo primero es dejar
estandarizados todos los procesos internos, que
todo quede bajo control, como nos gustaria en
cualquier empresa. Después vendrian suefios
més grandes. Queremos ver si hacemos otros
conceptos, o si el mismo concepto lo llevamos
a otros lugares, pero creo que ahorita nuestro
enfoque esté en el centenario. Creo que también
es importante tener unido al equipo, que va evo-
lucionando: cuando creces te vas haciendo tam-
bién de equipo de alto valor. Quiero invertir en
el personal con el que voy a trabajar, porque
solamente asi logras las metas de las empresas:
con la gente.

La estrategia, la vision y todos esos
sueios que después puedes convertir
en acciones, es lo que ha hecho que tu
paso por el Tenampa se haya notado. En
las diferentes sesiones de exposicién
del caso, siempre inspiras. Por ello

quiero agradecerte el tiempo que nos

has dedicado. Muchas felicidades y
esperamos ver por ahi una celebracién
gigantesca.

Yo al contrario, quisiera agradecerles por creer
en este caso, proyectar esta verdad y por inspirar
a quienes estan en este camino. Esta historia le
cambia la perspectiva a mucha gente. Entonces
yo sigo aprendiendo de mi historia. </>
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La entrevistadora es
profesora del area de Control
e Informacion Directiva en

el IPADE.



