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Resumen

En el presente trabajo de investigacion se analizo la estrategia de negocio de MCK
Hospitality, principalmente con relacién a su proceso de expansion internacional, con la
finalidad de disefiar una estrategia de recursos humanos, a fin de potenciar las acciones que
permitan el logro de los objetivos estratégicos de la corporacion. A través de la revision y el
analisis del perfil competitivo de la empresa, la informacion obtenida de fuentes secundarias,
las entrevistas y los grupos focales se identificaron los impulsores estratégicos de MCK, que
son innovacion, calidad de servicio, capacidad de adaptacién y procesos rigurosos de
servicio. Estos son elementos relevantes para el sector gastrondmico y MCK los identifica
como parte de su propuesta de valor, lo que le ha permitido alcanzar su posicionamiento
actual en Sudameérica. El diagnostico efectuado, también permitio identificar las
competencias que resultan claves para el desarrollo de la estrategia: orientacion al servicio,
innovacion, adaptabilidad, comunicacion efectiva y liderazgo. Por tanto, se plantea que el
area de gestion humana, desde su rol estratégico, actie como facilitadora en el desarrollo de
estas capacidades, sobre todo en aquellos colaboradores identificados con potencial para
ocupar nuevas posiciones dentro del plan de expansion y, en especifico, en el proceso de
expatriacion. Finalmente, el estudio ha permitido identificar procesos de gestion humana que
deben estar alineados con el plan estratégico de MCK: seleccion de personal, gestion de
desempefio, capacitacion, retencidn de talento, comunicacion interna y gestion de la cultura
organizacional. El estudio plantea diversas acciones orientadas a alinear estos procesos con la
estrategia del negocio, a fin de potenciar la estructura del area y desarrollar su tablero de
indicadores, planteando mediciones que permitan establecer una linea base y medir la
efectividad de las diversas acciones en el tiempo.

Palabras clave: Impulsores estratégicos, internacionalizacion, propuesta de valor,

socio estratégico, sector gastrondmico, desarrollo de competencias.



Abstract

This research paper analyzes the business strategy of MCK Hospitality, mainly
focused on the international expansion process, with the purpose of designing a human
resources strategy that aims to enhance the achievement of the company’s strategical
objectives. MCK’s strategical sponsors were identified through the reviewing and analysis of
the company’s competitive profile, information from secondary sources, interviews and focus
groups. Innovation, quality of service, adaptability and rigorous service processes, as well as
relevant elements of the gastronomy industry area were also identified. MCK recognized all
these elements as part of its value proposal, which allowed it to reach its current position in
South America. The performed diagnosis also allowed identifying the different main abilities
for the development of the strategy: service orientation, innovation, adaptability, effective
communication and leadership. Therefore, it is proposed that the human management area,
from its strategic role, act as a facilitator in the development of these abilities, especially in
the identified collaborators that have the potential to assume new positions within the
expansion plan and mainly in the process of expatriation. Lastly, the study made it possible to
identify those human management processes that must be aligned to MCK's strategic plan,
such as personnel selection, performance management, training, talent retention, internal
communication and organizational culture management. The study proposes different actions
that aim at aligning these processes with the business strategy, thus enhancing the area's
structure and develop its board of indicators, setting measurements that allow establishing a
baseline and measuring the effectiveness of the various actions over time.

Key words: Strategic drivers, internationalization, value proposition, strategic partner,

gastronomic sector, skills development.
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Capitulo I: Diagnostico Situacional

1.1 Descripcion de la Empresa

MCK Hospitality es considerado como uno de los holdings gastronémicos mas
representativos y de mayor expansion de la region sudamericana. Tiene una filosofia sobre la
preparacion de alimentos y la atencién de clientes basada en experiencias creativas e
innovadoras, con una fuerte orientacion en la atencion al cliente y la calidad de los productos.
Actualmente el holding cuenta con ocho locales a nivel nacional de las marcas Osaka, KO,
DonDoh, Barrio y Carnaval, y nueve locales de la marca Osaka en las principales ciudades de
Latinoamérica (Buenos Aires, Santiago, Bogota, Quito, Sao Paulomy Asuncion) y en Miami,
en los Estados Unidos. Segun el informe anual de estudio de cultura organizacional de MCK
(Consultora Toronja, 2019), la empresa es una organizacion agil, orientada al éxito y con
formas de comunicacion informales y efectivas. De acuerdo con esta premisa, se puede
identificar que en una empresa se desarrolla una cultura informal y exitosa que es aceptada y
compartida por todos, destacando los siguientes componentes: el orgullo, el instinto creativo,
la autonomia y la motivacion de logro. En el &mbito material y tecnologico, se aprecian las
siguientes manifestaciones culturales: imagen corporativa, enfoque al detalle, compromiso
con la innovacion y reputacion de las marcas que componen el grupo. En el nivel
ideosocioldgico, destacan los siguientes comportamientos culturales dominantes:
comunicacion informal, horizontalidad y filosofia de servicio (generar la mejor experiencia
para los clientes, socios y colaboradores). Finalmente, en el nivel ideoldgico y sociolégico,
los fundadores de MCK Hospitality, Diego de la Puente y Diego Herrera, indicaron, en la
entrevista que se les hizo para esta investigacion, que una constante era “contar con gente
altamente capacitada y que encuentre en nuestro grupo muchas opciones de desarrollo tanto

para ellos como su familia: queremos crecer juntos”.



1.2 Descripcion del Capital Humano
A agosto del 2019, MCK Hospitality estaba conformada por 857 colaboradores en la
region Sudamérica, distribuidos de la siguiente manera:
Tabla 1

Distribucién por a&rea MCK

Distribucion por Area

Area Colaboradores
Administracion 114
Bar 102
Barra sushi 71
Cocina 351
Salén 219
Total 857

Tabla 2

Distribucion por restaurante y pais

Distribucién por Restaurante y Pais

Marca Pais Colaboradores
Osaka Pya Perd 110
Osaka El Polo Perd 53
Osaka Palermo Argentina 52
Osaka Madero Argentina 51
Osaka Bogota Colombia 92
Osaka Quito Ecuador 39
Osaka Santiago Chile 70
Osaka Sao Paulo Brasil 59
Osaka Asuncion Paraguay 31
Ko Bogota Colombia 50
Ko Larcomar Peru 43
Ko Salaverry Perd 30
Dondoh Perd 35
Carnaval Perd 26
Barrio Begonias Perd 27
Barrio Miraflores Perd 57

MCK Back Office Pera 32



Total 857

Tabla 3

Distribucion por grado de instruccion

Distribucién por Grado de Instruccion

Grado de Instruccion Colaboradores
Secundaria completa 57
Superior/Técnico completo 420
Superior/Técnico incompleto 380

Total 857

Tabla 4

Distribucién por género

Distribucién por Género

Area Colaboradores
Femenino 185
Masculino 672
Total 857

1.3 Antecedentes de la Empresa

MCK Hospitality tuvo su origen con la creacion del restaurante Osaka en 2002, en el
balneario de Asia, con una propuesta japonesa-peruana, y en el afio 2003 abrié un local en la
avenida Conquistadores, en el distrito de San Isidro, donde se han caracterizado por
desarrollar conceptos gastronémicos basados en la creatividad y la innovacién y cuyo valor
diferenciado se centra en la experiencia de sus clientes. La cocina que brindan es de origen
asiatico-peruana y Nikkei, de la mas alta calidad. Su popularidad, junto con un creciente
interés de clientes de otras partes del mundo que han visitado el Per(, permitio que abriesen
sus puertas en toda la regidn. Su expansion se inicié en Argentina en 2005 y continu6 en
Chile en 2008. El crecimiento continuo, y las diferentes influencias gastrondmicas mundiales,
dieron paso a nuevos proyectos y, producto de ello, en 2012 se constituyé la corporacion

MCK Hospitality. Ese mismo afio se abridé un nuevo local de Osaka en Puerto Madero,



Buenos Aires, y hacia fines de 2013 se inauguraron locales de Osaka en Sao Paulo y en
Ecuador. A partir de 2013, la corporacion inicié nuevos conceptos culinarios, dandose paso a
la inauguracién de los locales Barrio y KO en Larcomar, en el distrito limefio de Miraflores.
En 2015 continud la expansion, con la apertura de un restordn KO en la avenida Salaverry, en
Lima, y un Osaka en Bogota. También se dio inicio a las operaciones de Dondoh, en San
Isidro, y en 2017 se inaugurd Carnaval. Por otra parte, en los afios 2018 y 2019 se abrieron
los siguientes locales: Osaka, en Paraguay, Ko, en Bogoté, Barrio, en Miraflores, Lima y
Osaka, en Miami.

El crecimiento de la empresa y el desarrollo de estas cinco marcas culinarias exigieron
que para 2014 se buscase ampliar la estructura organizacional que hasta ese momento se
sostenia en el area de operaciones y finanzas. Es asi como en los Gltimos cinco afios se ha
logrado una estructura mas compleja, incorporando las siguientes areas: recursos humanos,
marketing y disefio y eficiencia operativa. Un hito importante de impulso para el negocio es
su ingreso, en 2018, al portafolio de Endeavor (organizacion sin &nimo de lucro que
selecciona y apoya a emprendedores de alto impacto). Hoy, MCK Hospitality esta ejecutando
un ambicioso plan de expansion que continuara mas alla de Latinoamérica donde ya esta
consolidada (ElI Comercio, 2018). En este sentido, Miami, Chicago y Londres son
consideradas ciudades objetivo dentro del plan de expansion al 2021.

No se puede dejar de mencionar que la actual coyuntura por la emergencia sanitaria
generada por el Covid-19 ha impactado significativamente al sector turismo y gastronémico,
lo cual ha causado que las empresas del rubro replanteen sus objetivos a corto y mediano
plazo, e incluso que tengan que tomar medidas radicales para asegurar la sostenibilidad del
negocio. Es necesario precisar, sin embargo, que el presente estudio se ha basado en

informacion recabada antes del inicio del estado de emergencia en el Perd, por lo que las



conclusiones y los aportes generados para la organizacion estan orientados dentro de un

contexto en el que el plan de expansion de MCK continua siendo el foco de su estrategia.

1.4 Perfil Competitivo de la Empresa

El holding tiene alrededor de 14 operaciones y ha alcanzado una facturacion en el
Per0 de alrededor de 40 millones de soles al cierre del 2018. De este monto, la marca Osaka
ha generado el 56.77% de la facturacion, KO el 19.56%, DonDoh el 9.49%, Barrio 7.11%y
Carnaval 7.07%. MCK Hospitality busca posicionarse en las ciudades mas importantes del
mundo con gran afluencia de turistas, espacios que representen la exclusividad de la marca
por el target al que se dirige la corporacion, principalmente segmentos socioeconémicos A 'y
B, considerando ademas que su ticket promedio oscila en un monto de alrededor de S/
180.00. La estrategia de expansion de MCK Hospitality se ha enfocado en exportar sus
marcas de mayor éxito, siendo Osaka su marca emblematica y la que ha alcanzado mayor
posicionamiento. La ventaja competitiva se basa en la experiencia y la calidad de atencién
que se ofrece en sus locales, siendo sus atributos mas representativos los detalles de la
arquitectura, la confortabilidad de los espacios y la cultura de innovacion, lo que les permite

mantener precios 40% mas altos con relacién al sector, en promedio.

1.5 Identificacion del Problema

Al indagar sobre los proximos objetivos de MCK Hospitality, se constatd que el foco
de su estrategia continta siendo el proceso de expansion e internacionalizacion de sus
diferentes marcas, buscando replicar en otros lugares el éxito alcanzado en Latinoamérica y
continuar con el posicionamiento de su marca Osaka en las principales ciudades del mundo.
Asi mismo, busca replicar el modelo de gestion de la casa matriz del Per( en las principales
ciudades de Latinoamérica, bajo el modelo de franquicia o joint venture. Sin embargo, MCK
Hospitality ha tenido dificultades al momento de buscar cubrir puestos de trabajo con la

oferta actual de profesionales del mercado local, que es la sede principal de expatriacién de



ejecutivos. Esto se debe, especificamente, al deficiente nivel de competencia y formacion de
los profesionales de esta industria. En la investigacion realizada por Mendiguri (2017), se
indica que en el Per0 los estudiantes de esta industria se ven obligados a aprender en aulas y
laboratorios inadecuados. Por tal motivo, en muchas ocasiones quienes aplican a una vacante
no cumplen con el perfil requerido por la empresa y se termina contratando personal con
brechas de formacion y competencias.

Para la apertura de cada restaurante a nivel internacional, MCK provee entre uno y
dos chefs ejecutivos y bartenders de la casa matriz, quienes, ademas de contar con el
conocimiento técnico y el valor propio de la marca, deben contar con capacidades de
liderazgo y direccion para gestionar de manera eficiente el restaurante asignado. Son estos
chefs los encargados del control, la coordinacion y la transmision de conocimientos y, por
ello, el proceso de gestion de expatriacion de MCK se convierte en un factor critico, toda vez
que MCK ha tenido un 20% de tasa de fracaso en ese proceso entre 2017 y 2019. Segun
Bastida, Carballo y Moscoso (2015), el fracaso de los expatriados se ha vinculado
tradicionalmente con el retorno anticipado, que implica costes desde una perspectiva
individual y organizativa.

De acuerdo con el analisis sobre la situacion actual en la gestion del capital humano
de MCK Hospitality, se ha podido identificar que el principal problema de la empresa, y su
gran desafio, es la adquisicion de talentos, asi como la necesidad de desarrollar competencias
entre los colaboradores de las areas core del negocio, con el fin de consolidar su ventaja
competitiva a nivel local y en América Latina. Sin embargo, el rol que hoy asume el area de
gestion humana se ha enfocado en procesos operativos y en abordar necesidades del dia a dia,
importantes para las areas core del negocio, pero sin contar con un lineamiento estratégico

definido. Por tanto, el presente trabajo se orienta a lograr que el area cuente con las



herramientas requeridas para delimitar los lineamientos de gestion de personas para toda la

corporacion y genere procesos que soporten la estrategia de expansién internacional.

1.6 Objetivo General y Objetivos Especificos
1.6.1 Objetivo general
Con base en lo expuesto en el punto anterior, el objetivo general del presente trabajo
es disefiar un plan estratégico de recursos humanos para MCK Hospitality, orientado al
desarrollo de capacidades de los colaboradores y alineado con el objetivo de expansién
internacional y consolidacion de ventaja competitiva a nivel local e internacional.

1.6.2 Objetivos especificos

1. Identificar los elementos relevantes de la actual situacién competitiva de la
empresa y las implicancias de esta sobre el capital humano.

2. Diagnosticar los procesos actuales del area de gestion humana de MCK, con
relacion a su capacidad de responder a los desafios competitivos de la empresa,
identificando aquellos que requieran mejoras y desarrollo para responder al
objetivo principal de internacionalizacion.

3. Disefiar una propuesta estratégica de recursos humanos para MCK con base en el

objetivo general de este proyecto.

1.7 Alcance de la Propuesta
El alcance de la presente investigacidn abarca la elaboracion de un plan estratégico de
recursos humanos, incidiendo en el desarrollo y la formacion de los lideres y colaboradores,
para ser aplicado a todas las unidades de negocio que pertenecen a la corporaciéon MCK

Hospitality a nivel local e internacional.



Capitulo I1: Marco Tedrico

2.1 Industria Gastrondémica en el Mundo

El sector gastrondmico enfrenta diversos desafios: alta competencia, bajas barreras de
entrada, consumidores conocedores de precios, aumento del precio de alimentos, regulacion
gubernamental y altos costos laborales (Restaurant & Catering Australia, 2014). El sector
también estd dominado por pequefias y medianas empresas (Lee, Hallak y Sardeshmukh,
2016) y, como resultado del alto nivel de competitividad del sector, las tasas de supervivencia
son bajas. En un reporte emitido por la Oficina Australiana de Estadistica, se informo que
solo la mitad de las empresas de la industria de hospitalidad activas en 2009 en Australia
continuaron operativas en 2013 (ABS, 2014). Por otro lado, la evidencia sugiere que los
restaurantes pueden mejorar su calidad y reputacion, reducir sus costos e incrementar sus
ventas y ganancias a través de sistemas de innovacion (Ottenbacher y Gnoth, 2005). Debido a
que los productos de hosteleria son dificiles de proteger mediante patentes y derechos de
autor, un sistema de innovacion continua es indispensable para mantenerse por delante de los
competidores (Agarwal y otros, 2003). La innovacion puede estar presente en proyectos
gastronomicos con la introduccion de nuevos productos, métodos de produccion, la apertura
de nuevos mercados, encontrando nuevas fuentes de recursos y creando nuevas estructuras
organizativas (Lee et al., 2016). Adicionalmente, la innovacidn permite a los restaurantes
aumentar sus ventas al atraer nuevos clientes, mientras conservan su base actual de
consumidores (Gunday, Ulusoy, Kilic y Alpkan, 2011). Una forma de innovacidn es a través
de nuevos métodos de gestidn de la estructura de las empresas, la organizacion del trabajo, la
direccion y la capacitacion del personal y el disefio de planes de desarrollo y compensaciones

(Hjalager, 2010; Ottenbacher y Gnoth, 2005).



Con referencia al proceso de internacionalizacion de esta industria, Rivas y Mayorga
(2011) y Cuervo-Cazurra (2008) afirman que las multilatinas tardan mucho en convertirse en
empresas multinacionales (EMN) y que estas recién se internacionalizan cuando ocurren
cambios en el pais de origen, a raiz de reformas estructurales que los inducen a mejorar su
competitividad a niveles internacionales. Ademas, su estudio sugiere ocho factores que
afectan el proceso de multinacionalizacion: 1. Tiempo de inversion extranjera directa (IED),
2. Geografico, 3. Cultural, 4. Distancia de desarrollo, 5. Integracién de mercado en productos,
6. Integracion de factores de produccion en el mercado, 7. Crecimiento del mercado interno y
8. Modelos de negocio. Finalmente, este estudio indica que restaurantes de sector premium se
expandieron simultdneamente a mercados del sur de América del Sur y de América del Norte,
Europa y Asia (es el caso, por ejemplo, de Astrid y Gaston). Una explicacion sobre el
comportamiento de estas empresas se encuentra en la teoria de recursos y capacidades (RBV)
(Cardona, 2011), que sugiere que las empresas del nicho premium se expanden con base en la
aceptacion de un modelo comercial disefiado para complacer a los clientes globales y con una
cocina innovadora, que fusiona de manera Unica las tradiciones culinarias peruanas y

europeas.

2.2 Gestion del Talento en la Industria de la Hospitalidad
La implementacion de un plan estratégico de recursos humanos, independientemente
del rubro de la empresa, debe tomar en consideracion los fundamentos y los procesos basicos
de gestion humana. Al respecto, Ulrich (2005) sefiala que las practicas de recursos humanos
se agrupan en cuatro categorias basicas:
e El flujo de personal: seleccion, ascensos, traslados, outplacement, formacién y
desarrollo.

e Gestion del flujo de desempefio: medicién, recompensa y seguimiento.
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e El flujo de la informacion: mantener a la organizacion en contacto con la realidad
externa, comunicacion interna, disefio de infraestructura 'y

e El flujo del trabajo: estructura, disefio de procesos de trabajo y espacios fisicos.

Asi mismo, Ulrich (1997) sefiala que la funcion de gestion de recursos humanos debe
asumir cuatro roles principales: 1. Socios estratégicos, 2. Expertos administrativos, 3.
Empleados campeones y 4. Agentes de cambio. Uno de los mayores retos para las areas de
gestién humana del sector gastronémico y turismo esté en los procesos de contratacion y
retencion de personal. Walsh (2007) sefiala que la industria no logra atraer una mano de obra
Optima, basicamente por la reputacion de la industria de tener salarios relativamente bajos y
largas jornadas de trabajo. Al respecto, concluye que una estrategia mucho mas eficaz seria
ofrecer mayor flexibilidad, disefiar programas de aprendizaje creativos e invertir en el
desarrollo a largo plazo de los empleados.

En cuanto a las estrategias mas efectivas y valoradas para atraer y retener talento, la
American Hotel & Lodging Educational Foundation — AHLEF (2016) revelo, luego de haber
hecho un estudio a empleados millennials y estudiantes universitarios de la industria hotelera
en los Estados Unidos, que estas son la capacitacion y la oportunidad de rapido crecimiento
profesional. Asi mismo, tanto en la encuesta aplicada a empleados del sector hotelero como a
estudiantes universitarios, se pudo constatar que, entre los aspectos a los que se le daba
mayor importancia, estaban la oportunidad de viajar y la interaccion con invitados-
comparieros de trabajo, asi como el pago y los beneficios. Respecto de los canales de
comunicacion de preferencia de esta poblacidn, se sefialan la mensajeria instantanea y la
comunicacion cara a cara. Estos resultados indican que las empresas del sector deben buscar
un equilibrio entre la comunicacion directa y la tecnoldgica, a fin de atraer y retener

empleados millennials.
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Walsh (2007), por su parte, identifica cuatro iniciativas de recursos humanos en
empresas de servicios que pueden mejorar la excelencia operativa y el servicio al cliente: 1.
Disefar e implementar estrategias selectivas de contratacion y retencién, 2. Desarrollar una
amplia capacitacion basada en competencias y programas de desarrollo de liderazgo, 3.
Adaptar cuidadosamente los beneficios y los planes de incentivos para mejorar el desempefio
y reducir los costos y 4. Redisefiar el trabajo para mejorar la participacion de los empleados.
En conjunto, estas innovaciones tienen el potencial de convertirse en una fuente de ventaja

competitiva para las empresas.

2.3 Desarrollo de Competencias

Tomando en cuenta que uno de los puntos centrales del objeto de estudio del presente
trabajo es el desarrollo de competencias, es importante analizar cuéles son las méas valoradas
en los perfiles del ambito gastrondmico o de alta cocina, siendo este un sector de gran
dinamismo y exigencia. Una de las principales competencias relacionadas con el sector
gastronomico y turismo es la orientacion al servicio. Pop-Cohut, 1., (2017) afirma que el
turismo esté ligado estrechamente al concepto de servicios de calidad, lo cual debe ser un
objetivo prioritario para el futuro de las empresas del sector. En este sentido, si la orientacion
al servicio es una competencia foco de cara al cliente, el back office de la operacion esta
determinado por la innovacion, competencia que delimita la ventaja competitiva de los
negocios. Al respecto, Pérez-Bustamante Yabar y Such Devesa (2017) mencionan que los
chefs que gestionan restaurantes gastrondmicos y que han optado por la estrategia de
diferenciacion requieren competencias creativas, por la orientacién innovadora y artistica de
restaurantes de élite.

Con relacion a los aspectos personales que influyen en la satisfaccion al cliente,
Alhelalat, Ma'moun y Twaissi (2017), en su estudio sobre restaurantes de primer nivel,

indican que los aspectos personales, tales como la apariencia y la higiene personal, la sonrisa,
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los buenos modales, la cortesia y las habilidades comunicativas generan mayor impacto en la
satisfaccion al cliente que aspectos funcionales como el conocimiento de la carta o la
velocidad del servicio. En otras palabras, aspectos del comportamiento del personal de
servicio son mas valorados por los clientes y facilitan enfrentar inconsistencias durante la
atencion. Con relacion a este mismo punto, loana Crina Pop Cohut (2017) indica que la
actitud, el profesionalismo, la adecuada calificacién de los empleados y el interés por resolver
problemas de los consumidores son determinantes en cuanto a la calidad de servicios que
brindan las empresas del sector de turismo y hoteleria.

Por otra parte, Lee, Hallak y Sardeshmukh (2019), hacen referencia a las barreras de
innovacion en la industria de la hospitalidad, poniendo énfasis en la resistencia del personal.
Es decir, ademas del costo de la implementacion del negocio, se suma la dificultad del
personal resistente a los cambios, lo que califican como barreras internas. Por tal motivo, los
empresarios muestran interés en contar con personal con habilidades personales desarrolladas
para adaptarse a los cambios que exige el mercado. Asi mismo, la resistencia del mercado
hacia las nuevas innovaciones y la incertidumbre en torno a si tendrian éxito o no las

innovaciones implementadas califican como barreras externas.
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Capitulo I11: Andlisis del Contexto

En los Gltimos afios, la gastronomia peruana ha venido posicionandose en el mercado
internacional (Valderrama, 2017). Segln un articulo del diario Gestion (2019), este rubro
genera mas de $5,000 millones de venta anuales en el Per( y en la Gltima década se ha
registrado un crecimiento sostenible de restaurantes, pasando de 400 a 4,000 en todo el
mundo. Con relacién a este boom de crecimiento gastronémico, es conveniente saber como
esta posicionado MCK Hospitality en el mercado. A continuacion, se presenta el analisis del

macroentorno y el microentorno, asi como el analisis interno de MCK Hospitality.

3.1 Factores del Macroentorno

El analisis del macroentorno esta basado en el modelo de PESTEL. Mediante esta
herramienta, se busca evaluar la situacion actual y futura del mercado, considerando el
impacto que tendran las fuerzas externas en la empresa.

3.1.1 Entorno politico

La estabilidad o inestabilidad politica en un pais, en general, puede tener un impacto
en el desarrollo de los negocios y las inversiones. En una encuesta realizada por Ipsos (2018),
se evidencia que el 57% de peruanos considera que el principal problema del pais es la
corrupcion. Desde 2018, el pais viene atravesando una crisis politica, con constantes casos de
corrupcion que salen a la luz en los que estan involucrados lideres politicos y entidades del
Estado, como el de adjudicacion de obras publicas a constructoras brasilefias, por ejemplo.
En contextos internacionales, donde las empresas tienen presencia a través de sus formatos de
franquicia, la inestabilidad de sus gobiernos afecta la marca, pues es indicativo de que en esos
paises esa inestabilidad podria traer, como consecuencia, inflacidn, depreciacion de la

moneda y escasez de los productos, como ocurrid, por ejemplo, en Argentina, con la
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depreciacion del peso en agosto de 2019, que perdio6 el 20% su valor (BBC News Mundo set
2019).

3.1.2 Entorno econémico

Como se menciond en el punto anterior, el modelo de gobierno impacta la economia
del pais y este es un factor importante en el analisis que haga MCK Hospitality para la toma
de decisiones con el objetivo de penetrar nuevos mercados. En un reporte del Banco Mundial
(2019), se plantea un crecimiento de 2.6% para 2019 y 2.7% para 2020. También se sefiala
que el crecimiento de las economias emergentes descendera a 4%, el nivel mas bajo en cuatro
afios. Dicho impacto obedece, en la mayoria de los casos, a tensiones financieras e
incertidumbre politica. La inversion es indispensable para impulsar la productividad, pero a
nivel mundial se ha visto afectada por la incertidumbre sobre las politicas econdmicas de las
principales economias. Las tensiones entre Estados Unidos y China dafiaron la economia de
ambas naciones y el panorama economico mundial. A nivel local, el economista Carlos
Parodi, en entrevista al diario Gestion (2019), indic6 que la mayoria de los analistas
concuerdan en que la incertidumbre aumentara en la economia, en particular en la evolucion
de la inversion privada. Sin embargo, al 2018, la facturacion de MCK Hospitality no se habia
visto afectada por esa tendencia, en especial en sus marcas de categoria gourmet dirigidas al
sector socioeconomico A, obteniendo hasta un +10% de las ventas estimadas como promedio
en los ultimos dos afios (Reporte Financiero, MCK Hospitality, 2018).

3.1.3 Factores sociales

En los dltimos 10 afios, el Peru redujo su pobreza en mas del 50% y para finales del
2018 la disminucidn fue del 1.2% (INEI, 2018). En Lima, la pobreza se redujo de 21.7% en
2017 a 20.5% en 2018. Asi mismo, el gasto real per capita mensual aumento en todos los
estratos de la poblacion. Con referencia a los niveles de delincuencia e inseguridad

relacionados con el turismo, The Travel and Tourism Competitiveness Report (2019)
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clasifica a los paises donde se ubican los restaurantes de MCK Hospitality como de alto nivel
de delincuencia e inseguridad para el turismo, siendo Colombia, Brasil y Peru los paises con
menor score dentro de la region, ubicandose dentro de la lista de los 20 més inseguros
(puntajes de 3.8, 4.7 y 4.8 respectivamente, de una escala de 1 al 7). Si bien la empresa busca
ubicar sus restaurantes en zonas exclusivas y seguras, no esta ajena a la realidad del pais en el
que opera y expuesta a estos factores.

Otro factor que considerar es el nivel de educacion del pais objetivo, ya que impacta
directamente en la fuerza laboral, la cual debe de cumplir con el nivel de exigencia de MCK
Hospitality. Por ello, contar con una base de conocimientos, sean estos en técnicas culinarias
u otras necesarias para el rubro, es importante para puestos clave de MCK, tanto en el Per(
como para la puesta en marcha en el exterior. Asi mismo, los nuevos habitos de los
consumidores, segun Euromonitor International (2018), reflejan una tendencia del
consumidor, a nivel global, de mayor exigencia respecto de la calidad del producto. Ademas,
por una cuestion de estatus, los consumidores buscan productos auténticos que les permitan
expresar su individualidad. Anteriormente, el consumidor confiaba mas en una marca
especifica, pero ahora, en cambio, busca el asesoramiento en las redes sociales de otros
usuarios para saber qué comprar y donde, lo cual le ha dado un nuevo significado a la
expresion de boca en boca.

3.1.4 Factores tecnoldgicos

Los avances tecnoldgicos tienen un impacto en todos los sectores empresariales. La
expansion del internet y de la telefonia mévil esta cambiando la forma cémo las empresas
llegan a sus clientes, aportando enormes beneficios econdmicos y sociales a gran parte de la
poblacion mundial. Ello representa un reto importante para empresas del rubro gastronémico.
En un articulo publicado por el diario Pert 21, se sefiala que el servicio de delivery de

comidas online crecié en mas de 50% para usuarios de Lima Norte y Este para agosto de
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2018. Por otro lado, en el rubro gastronomico a nivel internacional, se pueden encontrar
nuevas tecnologias que se vienen empleando, tanto para mejorar la experiencia del cliente
como para reducir costos e incrementar la productividad, como, por ejemplo, el uso de tablets
y mesas interactivas que el usuario encuentra al interior del restaurant, lo cual le permite
ingresar a un aplicativo para realizar la orden de servicio.

3.1.5 Entorno ecoldgico

Las distintas iniciativas de organismos internacionales ponen a la vista la necesidad de
las empresas de implementar medidas que respondan a las exigencias internacionales de
conservacion de medio ambiente y de desarrollo sostenible, como son los objetivos de
desarrollo sostenible de las Naciones Unidas, especificamente el objetivo 12, Produccion y
Consumo Responsable, y el objetivo 13, Cambio Climatico. En esa linea, se han venido
implementando iniciativas especificas que respondan a dichos objetivos, como Save Food,
que responde al objetivo 12. Esta es una iniciativa mundial sobre la reduccion de la pérdida y
el desperdicio de alimentos, que busca desarrollar soluciones para reducir las pérdidas de
alimentos y su desperdicio a lo largo de las cadenas de suministro de alimentos. En vista de
esta exigencia mundial, MCK Hospitality debera tomar en cuenta estos elementos dentro de
sus procesos de cadena de valor. EI cambio climatico, las lluvias inusuales, el fenémeno de
El Nifio, entre otros, afectan constantemente la produccion agricola del pais y las empresas
que ofrecen servicios de gastronomia se ven afectadas en costos y disponibilidad de
productos, por lo que deben desarrollar capacidades, procesos y herramientas para afrontar
sucesos inesperados. En Latinoamérica, el fendmeno de El Nifio en el afio 2017 ocasion6 que
mas de 160.000 personas se viesen afectadas directamente y se estima que los costos de la
reconstruccién alcanzo los 15 millones de dolares y afect6 el acceso a distintas materias
primas para el rubro de restaurantes, incrementando la demanda de dichos productos,

llevandolos a duplicar su precio, en muchos casos, tal como lo reporté el diario Gestion
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(2017), donde se indicaba que el limén habia duplicado su precio a consecuencia de la
escasez a raiz del fendmeno de El Nifio Costero. Esta situacion llevo a MCK a conseguir este
producto hasta en S/ 15 soles el kilo (Reporte de Compras de MCK Hospitality, 2017).

3.1.6 Entorno legal

Dentro del proceso de expansidn previsto por MCK Hospitality, se debe considerar
elementos de propiedad intelectual, ya que las diferentes marcas con las que ingresa a otros
paises deben contar con proteccién de derecho de uso para evitar la posibilidad de réplica,
como sucedi6 en algunos paises, donde el nombre de una de sus marcas principales ya se
encontraba registrada y por ello se tuvo que modificar el nombre de la marca para ingresar a
dicho pais. Las leyes de proteccion al consumidor son otro elemento importante de
consideracion en la industria gastronémica, mas aun con el respaldo de instituciones
internacionales que cada vez tienen mayor presencia al momento de tomar decisiones en la
industria sobre este tema. El desarrollo de las franquicias y proceso de expansion de MCK
debe alinearse con la normativa legal de cada pais, siendo importante para la empresa saber
acondicionar sus practicas institucionales para evitar transgredir una norma del pais donde se
instale. Por ejemplo, el modelo de desarrollo de horario de trabajo dependera de la jornada
méaxima que establezca el pais y el modelo de trabajo debera acondicionarse a esa normativa.
También es importante remarcar los costos laborales de cada pais asociados a normativas,

que la empresa debe considerar al momento de planificacion de su headcount.

3.2 Factores del Microentorno
El objetivo de este analisis es conocer la dinamica competitiva del sector
gastronémico peruano e internacional. Para ello, se trabajara con informacién relevante del
sector a nivel nacional, luego se utilizara el modelo de las cinco fuerzas de Porter, asi como el

analisis de modelo de negocio CANVAS y VRIO.
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3.2.1 Andlisis del sector gastronémico

En el Peru existen cerca de 100 mil restaurantes que emplean a 400 mil trabajadores
(Valderrama, 2017). La composicion del sector es muy heterogénea y abarca diversos tipos
de negocios en donde se distinguen los principales rubros: restaurantes de alta cocina, comida
rapida (pollos, pizzas y hamburguesas), restaurantes de hoteles, cafeterias, juguerias y
sangucherias, restaurantes de cocina regional, establecimientos que ofrecen mendes, catering
y otros (food trucks), cevicherias y chifas, franquicias y cadenas peruanas. La gestion de una
cadena de restaurantes en el pais y, mas aun, tener una cadena de restaurantes o franquicias
en el extranjero, exige a las empresas mejorar sus estandares, profesionalizarse y realizar
innovaciones. Implica, ademas, estandarizar procedimientos y recetas, con el fin de mantener
experiencias similares por parte de los consumidores en todos los puntos de venta.

En la Tabla 5 hay referencias de algunos restaurantes peruanos con presencia en el
extranjero que han logrado reconocimientos importantes en la industria gastronomica a nivel
mundial, ocupando primeros puestos por afios consecutivos en la lista de The Worlds 50 Best
Restaurants (2019), que destaca, desde el afio 2002, la diversidad culinaria mundial y

reconoce a los mejores restaurantes.



19

Tabla 5

Restaurantes que han logrado reconocimientos en Per( y el extranjero

N.° de Latin America’s 50
Establecimientos Best Restaurants
Restaurantes o
, . Afio de
Peru Extranjero ... Puesto
Nominacion

Astrid&Gaston 1 0 2019 13

La Mar 1 6 2019 26
é Tanta 12 8 - -
£ Papacho's 4 0 - -
£ Chicha 2 0 - -
& El Bodegon 1 0 - -
% Barra Chalaca 0 8 - -
&’ Panchita 1 1 - -
Yakumanka 0 2 - -

Manko 0 1 -

Maido 1 0 2019 1
Central 1 0 2019 2
Isolina 1 0 2019 12
Rafael 1 1 2019 19
Mayta 1 1 2019 49

Segun el articulo “Cooking up a business cluster” de The Economist (2014), no
menos de siete de los 15 restaurantes gourmet mas importantes de América Latina se
encuentran en Lima, siendo ademas esta la ciudad que registra un gran nimero de visitas
anualmente, en promedio 75,000, Gnicamente para disfrutar de su comida, gastando un

promedio de US$ 1,250 cada uno.

3.3 Andlisis de las Cinco Fuerzas de Porter

3.3.1 Poder de negociacién de clientes

Los clientes tienen un nivel de negociacion alto, debido al nivel de exigencia que ellos
demandan en su experiencia de servicio. Ello responde a clientes con poder adquisitivo
medio-alto, sensibles al servicio y calidad de los productos, muchas veces consumidores
turistas extranjeros con altas expectativas. Es importante sefialar que esta generacion de
clientes tiene facil acceso a la informacion y a las redes sociales, marcada tendencia del uso
de herramientas digitales que expone de manera inmediata sus apreciaciones, pudiendo

afectar de manera positiva o negativa la reputacion de la marca.
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3.3.2 Poder de negociacion de proveedores

A nivel local, el prestigio ganado de la marca permite tener una amplia opcién de
proveedores en el mercado, siendo bajo el nivel de negociacion con estos, ya que, con el
objetivo de mantenerse como proveedores de la cadena, estan dispuestos a cumplir
requerimientos y exigencias de MCK Hospitality. Sin embargo, el poder de negociacion a
nivel internacional no es el mismo, dado que se enfrentan a diferentes procedimientos y
meétodos para la compra de insumos y deberdn cumplir con los estandares de la carta de los
restaurantes de cada pais. Por este motivo, las opciones de proveedores se reducen y el poder
de negociacion es mayor sobre MCK.

3.3.3 Amenaza de nuevos competidores entrantes

La amenaza de nuevos competidores entrantes es media, a nivel local, y alta en el
extranjero, donde existe una alta probabilidad de la aparicion de nuevos competidores que
peleen por la misma cuota del mercado de MCK Hospitality. A nivel local, la amenaza media
obedece a razones de inversion para ingresar al mercado y lograr un alto nivel gastronémico.
En este se aspecto, se consideran la obtencion del licenciamiento en zonas exclusivas de
Lima, la certificacion sanitaria, el personal de cocina con alta especializacion, la experiencia
en salén con formacidn técnica y la inversion tecnoldgica.

3.3.4 Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de los productos sustitutos es alta a nivel local e internacional, debido a la
ubicacidn de los restaurantes del grupo, donde existen otras alternativas de restaurantes. En
cuanto a los gustos de los clientes, segin APEGA (2013), el consumidor limefio tiene gusto
por una amplia variedad de platos, entre los cuales destacan el ceviche (36%), el arroz con
pollo (14%), los anticuchos (11%), la causa rellena (9%), el lomo saltado (7%), el aji de
gallina (7%) y otros (16%). Por otro lado, si bien es cierto que, en el Per( y en los demas

paises donde MCK tiene presencia, hay grandes posibilidades para la apertura de nuevos
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restaurantes, los cuales van a ofrecer al usuario una nueva experiencia, también es cierto que
las personas cuentan con otras alternativas de adquisicion de alimentos y platos preparados.
Por ejemplo, cada vez es mas comdn la afiliacion de los restaurantes a aplicaciones de envio
de alimentos mediante el servicio de delivery on line.

3.3.5 Rivalidad entre competidores

En el Pert, MCK Hospitality tiene un nivel medio de rivalidad con los competidores,
considerando que tiene una estrategia de diferenciacion de la marca orientada hacia la
innovacion de conceptos, lo que le permite ser competitivos y liderar el mercado local. En
este aspecto, se tiene como competidor directo al restaurante Maido, y entre otros
competidores estan Central, Astrid y Gaston y Rafael Osterling. EI grupo de marcas de MCK
Hospitality (Barrio, Osaka, DonDoh, Ko Asian Kitchen y Bar Carnaval) cuenta con una
estrategia de marketing que se adapta a las caracteristicas y las necesidades propias de cada
restaurante, buscando hacerlas mas atractivas nacional e internacionalmente. Sin embargo,
dentro del proceso de expansion a nivel internacional, la rivalidad con los competidores se
incrementa, al encontrarse con competidores con mayor experiencia en el rubro, fuertemente
posicionados en los paises de destino, con alta capacidad de inversion y elevados estandares

de calidad.

3.4 Matriz EFE
Del andlisis Pestel se extrajeron aspectos relevantes del entorno, los cuales
representan oportunidades y amenazas para MCK Hospitality. Estas se reflejan en la matriz
de evaluacién de factores externos (EFE), que pondera las diferentes variables del
macroentorno, resumiendo y evaluando las oportunidades y las amenazas recogidas en las
categorias analizadas. De acuerdo con el analisis, el peso ponderado de las oportunidades es
de 1,76, mientras que el de amenazas es de 0.98, por lo que las estrategias que realiza MCK

Hospitality estan destinadas a aprovechar las oportunidades del sector. Por otro lado, se
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concluye que la estrategia actual de MCK Hospitality tiene una respuesta adecuada frente a

las oportunidades y las amenazas del sector gastrondémico.

Tabla 6

Matriz EFE de MCK Hospitality

Importancia Clasificacion

Factores Externos Clave - L Valor
Ponderacion Evaluacion
Oportunidades
1 Situacion econ0m|c§ del pa,us y la region estable y favorable 0.08 1.00 0.081
para el desarrollo e inversion.
’ Los consumldorgs es_tan mas dllspgestos a pagar por vivir 0.08 4.00 0.32
una nueva experiencia gastronémica.
3 Oportunidad de ser encontrado en el sitio Web Tr|pAd_V|sor 012 4.00 0.48
para captar otro segmento de mercado (turistas extranjeros).
4 Crecimiento de la industria gastrondémica peruana. 0.15 4.00 0.6
5 Tendencia al consumo de la comida nikkei - asiética. 0.07 4.00 0.28
Subtotal 0.50 1.761
Amenazas
1 Ingreso de nuevos competidores del rubro. 0.16 2.00 0.32
Cambios en _Ia inflacién que impacten directamente en el 0.10 1.00 01
2 costo de los insumos.
Sustitucion de conceptos gastronémicos. 0.08 3.00 0.24
Fenomenos naturales que afecten el abastecimiento de 0.07 200 014
4 insumos.
Eventos fortuitos que alteren la operatividad del negocio 0.06 1.00 0.06
5 (incendios, problemas de servicios bésicos, etc.).
6 Riesgo reputacional por redes sociales. 0.03 4.00 0.12
Subtotal 0.50 0.98
Total 1.001 2.741

Nivel de eficiencia para lidiar con la oportunidad o amenaza: 1 = Deficiente, 2 = Promedio, 3 = Sobre el promedio, 4 =
Superior.

3.5 Anélisis Interno
3.5.1 Modelo de negocio
A continuacidn, se presenta el modelo de negocio segtn el modelo de CANVAS

(Sanchez, Vélez y Araujo, 2016), que se compone de nueve variables.
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Business Model CANVAS
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Modelo de Negocios CANVAS - MCK Restaurantes

Socios clave

Universidades e institutos

Entidades sin fines de lucro  Elaboracion de platos

que integran el rubro

Actividades clave

innovadores, de calidad v de

Propuesta de valor

Brindar una experiencia inica

al cliente a traves de:

Elaboracion de platos v
bebida, innovadores.

gastronomico buen sabor
. ir . El disefio del ambiente
Accionistas Atencion al cliente .
sofisticado.
Foodies e influencer Obtencion de insumos y El servicio v la atencion
gastronomicos productos personalizada.

Entidades financieras

entrenamiento continuo

Socios locales e
internacionales

Hoteles cinco estrellas

Proveedores

Gestion de conocimiento v~ Calidad de insumos v de

preparacion de los platos.

Ubicacion de los restaurantes

en zonas exclusivas y

Actividades de marketing estratégicas.

Recursos clave

Equipos de cocina y bar

Personal creativo v

especializado

Recurso financiero

Infraestructura moderna

Estructura de costo

Costos variables %

Costos fijos %o

Gastos operativos v generales %
Planilla de personal %

Servicios basicos %o

Relaciones con clientes

Segmento de clientes

Hombres y nmjeres del NSE
A B vy Cy estilos de vida
moderno, sofisticado v
progresista

Relacion personal o vinculo  Turistas extranjeros

de confianza; que se sientan
en libertad de pedir aynda o
asesoria durante su
experiencia de visita a los
restanrantes del grupo.

Canales de distribucién

Publicidad e interaccion en
redes sociales (Facebook,
Instagram) y prensa escrita.

Pagina web

Canal en YouTube

Exposicion en ferias y
eventos gastronomicos

Flujos de ingreso

Ventas de restaurant Osaka %
Ventas de restaurant KO %
Ventas de Carnaval Bar %

Venta de Franquicias %o
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3.5.2 Segmentacion del cliente

La marca tiene como target a hombres y mujeres del NSE A, By C y estilos de vida
moderno, sofisticado y progresista, asi como turistas extranjeros que buscan experiencias
gastronémicas Unicas, novedosas, con ingredientes singulares y de alta calidad.

3.5.3 Propuesta de valor

La propuesta de valor de MCK Hospitality esta en funcion de diferentes atributos de

los productos o de las experiencias gastrondmicas de alta calidad y exclusividad. Es asi como
se puede identificar lo siguiente:

e Atencion personalizada: se tiene disefiado un modelo de servicio donde el cliente
tiene a su disposicion un mesero exclusivo, permitiendo asi una experiencia
personalizada y de alta calidad.

e Ubicacion exclusiva: los restaurantes se ubican lugares exclusivos de las ciudades
donde operan, poniendo la marca de una plataforma de exclusividad para el
turismo gastronémico.

e Calidad de insumos y preparacion de estos: se garantiza la calidad de los insumos,
para lo cual los chefs ejecutivos revisan de manera detallada de dénde proviene
cada uno de ellos y mantiene una estrecha relacion con proveedores, a quienes
exige calidad. De la misma manera, la especialidad en las cocinas permite el
manejo adecuado de los insumos para un resultado de calidad en la mesa de los
clientes.

e Ambiente sofisticado: una de las principales exigencias y caracteristicas de la
marca es crear ambientes extravagantes y de moda, sin escatimar el lujo en sus
disefios, para lograr la experiencia que los clientes de este segmento aprecian. Para

ello, se incluyen cocinas equipadas, mesas de madera, salon amplio, zonas de estar
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privadas y habitaciones semiprivadas, bares cool y fuentes de agua. El cuidado de
estos detalles ha permitido que la marca gane diferentes reconocimientos.
3.5.4 Relaciones con el cliente
En los restaurantes y en los eventos, la relacion con el cliente recae sobre los meseros,
quienes tienen la responsabilidad de tomar las 6rdenes y brindar recomendaciones sobre los
platos y las bebidas de la carta. Del mismo modo, la relacién la establece inicialmente el
anfitrion, quien recibe a los clientes, poniendo atencién a sus necesidades. En las redes
sociales estan los community managers, quienes interacttan con los clientes, y en el call
center la operadora, quien es responsable de las reservas de los clientes. Es indispensable que
se construya una relacion personal o vinculo de confianza, a fin de que el cliente se sienta en

libertad de solicitar ayuda o asesoria durante su experiencia de visita a los restaurantes del
grupo.

3.6 Canales de Distribucion
La comunicacion y la promocion de la marca se da a través de diferentes medios que
conectan con los clientes, respondiendo a las exigencias tecnoldgicas y méas usadas en el
medio. Entre los principales medios usados estan las redes sociales, la prensa escrita, la
participacion en eventos gastrondémicos y las invitaciones a eventos exclusivos. Asi mismo, el

restaurante es un medio de distribucion.

3.7 Estructura de Ingresos
El holding tiene una estructura de ingresos que comprende lo siguiente: regalias 76%,
fee de apertura 3% y management fee 21%. En el caso de restaurantes, la venta representa el
99% de la estructura y el 1% de auspicios. Cabe resaltar que, debido a su reputacion
mantenida a lo largo de todos estos afios, la empresa posee un alto poder de negociacién con
los proveedores, razdn por la cual estos ofrecen precios por debajo del mercado, favoreciendo

la disminucién del costo de cada uno de sus principales insumos.
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3.8 Actividades Clave

e Servicio al cliente: al tratarse de restaurantes, una de las actividades clave en este
rubro es el servicio al cliente. Para el grupo, esta actividad se denomina “The MCK
Hospitality Way”, que es la oferta de una experiencia gastrondmica que busca el
equilibrio entre la distension y la sofisticacion; donde cada trabajador busca guiar al
cliente durante esta experiencia.

e Obtencidn de insumos y productos: esta es una actividad basica que se realiza
diariamente, debido a la alta rotacién de los productos. Es por ello que su estructura
organizativa comprende un area de compras especializada en insumos, de acuerdo
con cada marca. Esta actividad sigue los siguientes pasos: el calculo de las
necesidades, la negociacion con los proveedores, la compra, la obtencion de
insumos, el almacenamiento, el despacho o distribucion y el control del stock.

e Elaboracion de platos y bebidas innovadores: los conceptos de MCK Hospitality se
caracterizan por contar con un menu diverso y creativo, que cambia anualmente y
lleva a los clientes a diferentes experiencias de sabores y a descubrir combinaciones
de insumos que quizé antes no habian tenido.

e Actividades de marketing: como parte de la propuesta, se han desarrollado diversas

actividades de marketing para el fortalecimiento de la marca.

3.9 Recursos Clave
Los recursos corresponden a las actividades clave del negocio y son los que se
detallan a continuacion:
¢ El personal de atencidn al publico, dado que son los que poseen el know-how de la
marca del restaurante.
e Los chefs ejecutivos que se encargan de la innovacién y la creacion de los platos de la

carta.
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e Productos de calidad, para que mantengan los estandares de la marca. Entre los
principales insumos y productos estan los asiaticos, los carnicos vacunos, los
vegetales y las frutas.

¢ En cuanto a la infraestructura, cada restaurante tiene una zona de cocina, salon
principal, &rea de bar, recepcién, almacén y oficina administrativa.

e La marca es uno de los recursos mas importantes, debido a la reputacién generada en
escenarios internacionales y locales. Los diferentes reconocimientos recibidos han
permitido una exposicion de la marca en diferentes medios de la industria

gastronomica.

3.10 Socios Clave

Dentro de la industria gastrondmica, diferentes socios participan y contribuyen en

distinta medida al desarrollo y la expansion del negocio.

Universidades e institutos: a través de alianzas educativas se asegura el proceso de
seleccion y captacion de nuevos colaboradores y la capacitacion de los trabajadores.
Entidades sin fines de lucro: especificamente aquellas del rubro gastronémico, como
Zumba, de reciclaje y plato solidario, que contribuye a la lucha contra el hambre
infantil.

Accionistas: aportan capital valioso al negocio.

Medios de comunicacién: dan una plataforma de exposicién a la marca.
Restaurantes de no competencia directa: permiten pasantias e intercambio de
conocimientos.

Foodies e influencers: promocionan la marca y la vuelven tendencia en redes sociales.
Entidades financieras: participan activamente en el financiamiento de proyectos y
alianzas comerciales.

Hoteles cinco estrellas: a través de alianzas comerciales.
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e Proveedores: hay una estrecha relacion entre el proveedor y la calidad del producto

final, por lo que los proveedores juegan un rol importante en el negocio.

3.11 Estructura de Costos
Para este caso, se ha considerado la estructura de costos de la central en Lima, debido
a la no accesibilidad de los datos en franquicias. EI 32% de su costo se destina a cubrir gastos
operativos (compra de alimentos, bebidas y gasto por ventas, entre otros), 40% a gastos
administrativos (alquiler de locales, mantenimiento, pago de servicios y viajes

administrativos, entre otros) y el 28% restante al costo de planilla de personal.

3.12 Cadena de Valor — Analisis de Procesos
La propuesta de valor de la empresa consiste en brindar una experiencia unica al
cliente a través de la innovacion de sus platos, el servicio y la atencion personalizada, el
disefio de sus ambientes y la ubicacidn en zonas exclusivas y estratégicas. La corporacion
esta integrada por diversos componentes que asisten a la cadena de valor, como se puede ver

en la siguiente figura:

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Actividades
secundarias

DESARROLLO DE TECNOLOGIA

Logistica Interna Operaciones Logistica Externa | Servicio Postventa

Encuestas de
satisfaccion y
reservas

Ambientacion y
mantenimiento de Distribucién de
locales. y productos finales a
preparacion de consumidores anticipadas a
productos clientes frecuente,

Notas de prensa.
influencersy
redes sociales

Compras, gestién
de almacenes y
refrigeracion

Actividades primarias

Figura 1. Cadena de valor

Las actividades primarias son la base del proceso de la propuesta de valor y por lo

general corresponden a areas encargadas de asistencia en elementos primordiales del core del
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negocio, desde la compra de insumos hasta el pago a los proveedores. Estas son las
siguientes:

e Marketing y ventas: MCK emplea, como principales medios para publicitar sus
productos, notas de prensa en prestigiosas revistas de Lima, influencers del medio (los
principales y méas modernos) y redes sociales, como Facebook e Instragram.

e Logistica interna: se encarga de dar soporte a las operaciones internas de la empresa
por medio de la distribucion interna y el almacenaje de insumos y diversos materiales,
asi como refrigeracion de productos comestibles.

e Operaciones: es la actividad principal, por ser el core del negocio. Se trata de la
preparacion de los platos y las bebidas. Asi mismo, se responsabiliza del disefio y la
constante renovacion de la carta, por tratarse de un grupo gastronomico vanguardista.

e Logistica externa: actividad que consiste en la entrega de platos y bebidas a los
clientes; esta a cargo el equipo de atencion al cliente, compuesto por meseros y
anfitrionas.

e Servicio postventa: actividad que tiene por finalidad fidelizar a los clientes; se apoya
en encuestas de satisfaccion para conocer sus opiniones y asi poder desarrollar
acciones que mejoren su experiencia.

Las actividades secundarias derivan del area estratégica y tienen como fin soportar la
propuesta de valor del negocio.
¢ Infraestructura de la empresa: administracion de los locales, ejecucidn de acciones
de mantenimiento y demas que garanticen su operatividad, asi como disefio de las
areas de administracion, finanzas y gestion humana.
e Gestidn de recursos humanos: actividad transversal responsable de promover una
cultura alineada con la estrategia, que gestione, desarrolle y garantice una

contraprestacion justa para contar con talento competitivo dentro de la organizacion,
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principalmente ejecutivos gastrondémicos, en cumplimiento de la legislacion laboral
vigente y apuntando al desarrollo del negocio.

e Desarrollo de tecnologia: las cocinas del grupo estan abastecidas con tecnologia de
punta para que los equipos de refrigeracion, calentamiento, ventilacién y fogones,
entre otros, garanticen un 6ptimo proceso de preparacion de los platos y bebidas, y
conservacion de los insumos.

e Compras: quienes desarrollan esta actividad son responsables de gestionar las
cotizaciones y adquisicién de insumos, equipos y diversos materiales, a fin de que la

empresa cuente con las herramientas necesarias para que la operacion no se detenga.

3.13 Funciones de las Areas Principales de la Empresa (AMOFITH)

3.13.1 Administracion y finanzas

El area liderada por la gerencia de administracion y finanzas es responsable de la
contabilidad y la tesoreria de la empresa, de la consolidacion de la informacion que se
presentara en los directorios y de establecer la relacion y el control de pagos de regalias de las
diferentes franquicias. Se encarga también del control y el seguimiento del presupuesto de la
empresa Yy la busqueda de recursos de inversion para nuevos proyectos.

3.13.2 Operaciones

Esta area comprende el core del negocio, conformada por el area de operaciones,
propiamente dicha, que se encarga de la administracion del restaurante y que esta enfocada en
proveer y preservar el buen funcionamiento del restaurante. También tiene la responsabilidad
de controlar costos y asegurar la seguridad de colaboradores y clientes. Por otro lado, dentro
de la misma area, esta el equipo creativo conformada por chefs y bartenders, quienes se
encargan del disefio y la creacion de las cartas, el cambio de tendencia de las marcas y el

mantenimiento del estandar de calidad de los productos del restaurante.
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3.13.3 Marketing y disefio

Esta area se encarga del mercadeo y la publicidad, a través de redes sociales, de todos
los restaurantes y, a través del area de disefio, brinda soporte a los restaurantes en el
extranjero, en términos de disefio de redes, de coordinacion y autorizacion del uso de las
marcas.

3.13.4 Gestion humana

Esta area brinda soporte a las diferentes marcas locales en los procesos de seleccidn,

compensacion, desarrollo y expatriacion de los colaboradores a las franquicias.

3.14 Analisis VRIO

Con el objetivo de valorar los recursos que posee actualmente MCK Hospitality, se
procedio a utilizar la matriz VRIO, (Sanchis y Campos, 2007). En este modelo se valoran
estratégicamente los recursos de la empresa tomando en cuenta cuatro atributos: valiosos,
raros, inimitables y la organizacion. La empresa ha obtenido una valoracion total de 2.6,
ubicandola como ventaja competitiva temporal (ver Anexo A, Tabla Al).

3.14.1 Factor talento

La valoracion para este factor es de 2.6. En este factor se puede identificar una ventaja
competitiva temporal, lo que implica que la organizacion tiene aun diferentes oportunidades
de mejora para lograr ser sostenible en este aspecto. Ello se ve reflejado en los indices de
rotacion de MCK Hospitality (9%) que, si bien dentro de la industria de restaurantes se
encuentra por debajo del promedio, puede mejorar, si se toman las medidas necesarias para
obtener mejores resultados. Por otro lado, la calidad de chefs con los que cuenta la
organizacion es considerada una ventaja competitiva sostenible, por el grado de fidelizacién y
el compromiso evidenciado, asi como por su reconocimiento en el mercado, resultando un
elemento dificil de imitar por los competidores. Considerando que esta posicion es clave para

el negocio, es importante desarrollar estrategias de retencion. Asi mismo, la capacidad de
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innovacion y creatividad evidenciada en todos los niveles de la organizacion, asi como el
nivel de compromiso Y fidelizacion con la marca, son considerados también una ventaja
competitiva sostenible. Cabe recalcar que la capacidad de gestion y liderazgo que se requiere
en los responsables de cada &rea representa una desventaja competitiva, al no cubrir las
necesidades de la organizacion y, mas adn, por la ausencia de programas de formacion y
capacitacion estructurados que permitan cubrir las brechas de desarrollo de las competencias
mencionadas.

3.14.2 Factor procesos

La valoracion para este factor es de 2.3. Este factor se encuentra con una ventaja
competitiva aun por explorar. A nivel de desarrollo e innovacion de productos, asi como la
calidad de atencion al cliente, se considera que hay una ventaja competitiva sostenible, al ser
procesos altamente desarrollados en la organizacion y dificiles de imitar por los
competidores. Sin embargo, procesos como atraccion y retencion de talento, capacitacion y
desarrollo y logistica y marketing se perciben como una desventaja competitiva. La actual
estructura de dichos procesos no cubre las necesidades de la organizacion, dado el nivel de
crecimiento y la expansion alcanzados, por tanto, se evidencia la necesidad de estructurar los
procesos de soporte alineados a la actual estrategia del negocio.

3.14.3 Factor recursos

La valoracion para este factor es de 3.1. Este factor se presenta como una ventaja
competitiva temporal. El prestigio de la marca, asi como la cultura de innovacion y
orientacion al servicio son elementos que favorecen el desarrollo de una ventaja competitiva

sostenible, como lo exigen sus estrategias de diferenciacion de producto.
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3.14.4 Ventaja competitiva

Si bien MCK Hospitality ha conseguido una valoracion que la ubica en una ventaja

competitiva temporal, deben mencionarse aquellas ventajas competitivas sostenibles inmersas

en los diferentes atributos de este analisis, consideradas como relevantes para su desarrollo.

MCK tiene chefs altamente calificados y reconocidos en el mercado.

MCK cuenta con el compromiso de su talento y la fidelizacion hacia la marca.
MCK ejecuta procesos rigurosos de desarrollo e innovacion de productos.

MCK realiza un éptimo control de calidad de sus productos, de competitividad
internacional.

MCK brinda a sus clientes una experiencia de servicio distintiva y personalizada.
MCK posee marcas de prestigio.

MCK cuenta con tecnologia y equipamiento de cocina y bar de Gltima generacion.
MCK se distingue por su estrategia organizacional.

MCK practica una cultura de agilidad, innovacion y experiencia de servicio.
3.14.5 Estrategia competitiva

La estrategia competitiva de MCK Hospitality esta orientada a la diferenciacion

(Porter, 1997), dado que la propuesta de valor ofrecida en sus diferentes conceptos es

percibida y valorada por los clientes como un producto premium y exclusivo y esta

posicionada en el mercado como ofertas Unicas, dirigidas a un nicho de mayor poder

adquisitivo.
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Capitulo IV: Analisis Diagndstico
En el presente capitulo se analiza informacion del &rea de gestion humana de
diferentes fuentes, con la finalidad de identificar elementos relevantes para el analisis de la
condicion actual del area y, sobre ella, plantear oportunidades de mejora que optimicen su

respuesta frente a las necesidades del negocio.

4.1 Metodologia Diagnostica

En primera instancia, se analiz6 la estructura actual del &rea, asi como informacion de
fuentes secundarias, funcionamiento de los procesos actuales y estudios con los que cuenta la
empresa. Asi mismo, se efectud un proceso diagndstico basado en entrevistas y grupos
focales. Para brindar mayor objetividad al anélisis de la informacion recabada, se empled
el software Atlas.ti, con el que, con base en la identificacion de palabras claves y frecuentes
en el discurso de las personas consultadas (grupos focales y entrevistas), se hizo agrupaciones
categoriales, a las que se dio sentido. También se efectuaron entrevistas semiestructuradas a
la plana gerencial y grupos focales con los mandos medios de la organizacidn, considerando
que el nivel jerarquico de estos stakeholderes les permite tener una mirada estratégica del
negocio y que, desde su posicion, conocen los procesos actuales del area de gestion humana.
Asi mismo, desde su rol de clientes internos pueden identificar la situacion actual de
estos. Cabe mencionar que para el analisis de la estrategia del negocio se efectud una
entrevista con el gerente general y con uno de los fundadores de MCK. Asi mismo, se
incluyo en los grupos focales a colaboradores expatriados, quienes se encontraban liderando
un local franquiciado fuera del pais. Ello, debido a que, para el presente estudio, resulta
importante conocer la percepcidn de ese grupo de colaboradores, considerando el actual plan

de expansion de MCK. Para cada entrevista y grupo focal se plante6 una serie de preguntas
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acordes con el grado de responsabilidad de cada uno y con relacidn a los siguientes objetivos
diagndsticos:

e Identificar elementos relacionados con la estrategia del negocio.

e Reconocer cudles son las competencias que soportan la estrategia de MCK, segun la

percepcion de los colaboradores de las distintas unidades de negocio.

Para la identificacion de la muestra, se efectué un muestreo por conveniencia, segin
disponibilidad y nivel jerarquico en la organizacion. Se efectuaron siete entrevistas de 10
colaboradores que componen la plana gerencial, todas presenciales, en las oficinas
administrativas de MCK.

Tabla 8

Muestra para entrevistas

Entrevista a Plana Gerencial

Cargo Locacién
Gerente general Oficina Lima
Gerente de finanzas Oficina Lima
Gerente de operaciones Oficina Lima
Gerente de marketing Oficina Lima
Gerente de gestion humana Oficina Lima
Chef corporativo Oficina Lima
Chef corporativo Oficina Lima
Bartender corporativo Oficina Lima

Por otra parte. se desarrollaron tres grupos focales con los mandos medios de la
corporacion, con una muestra intencionada equivalente al 50% (21 participantes) de un total
de 42 colaboradores de este nivel jerarquico. Se eligié al menos un representante de cada area
y sede y se tomo en cuenta las variables tiempo de antigiiedad (promedio de 3 afios) y genero.
Los grupos focales se ejecutaron de manera presencial, en las oficinas administrativas de
MCK, y dos de ellos de manera virtual. Cabe precisar que se excluyo de las entrevistas y

grupos focales a los colaboradores de los niveles operativos, debido a que el acceso a ese
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grupo ocupacional fue limitado por el contexto Covid-19 al momento de la toma de muestra.
Muchos de ellos habian sido desvinculados y, en otros casos, se considero que la situacion
era muy delicada como para realizar este tipo de diagndstico. Asi mismo, muchos de ellos,
inclusive, no tienen acceso a una conexién de internet como para desarrollar un cuestionario
por via remota.

Tabla 9

Muestra para grupos focales

Grupos Focales Mando Medio

Cargo Cantidad Restaurante Locacién
Chef ejecutivo 4 Barrio/Ko/Osaka Pert (3) - Arabia Saudita (1)
Chef 2 Dondoh/Carnaval Perd
Ice chef 1 Carnaval Perd
Jefe de barra sushi 1 Osaka Per(
Jefe de bar 3 Osaka/Dondoh Per(
Bartender ejecutivo 1 Osaka Perd
Jefe Itamae 2 Osaka Ecuador - Paraguay
Itamae ejecutivo 2 Osaka Perud- Colombia
Administrador 3 Osaka/Ko/Dondoh Pert
Jefe de servicio 2 Osaka Perd

Total 21

4.1.1 Preguntas de diagnostico (investigacion)

Para hacer el diagnodstico de la gestion de RR.HH. de MCK Hospitality, se hicieron las
siguientes preguntas, alineadas con los objetivos de la investigacion, lo cual sirvié de base
para el desarrollo del plan estratégico de RR.HH.:

e ;Puede describir la estructura y el funcionamiento del area de gestion humana de
MCK?
e ;Cuales son los elementos o las caracteristicas que los colaboradores de MCK

identifican como parte de la estrategia del negocio?
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e ;Cudles son las competencias distintivas del capital humano de MCK requeridas

para su expansion a mercados internacionales?

e :De qué manera puede el area de gestion humana de MCK transformarse en socio
estratégico de la empresa en su expansion internacional?
Cabe sefialar que las preguntas se estructuraron tomando en cuenta los diferentes
grupos de interés con posiciones de liderazgo dentro de la organizacion: la plana gerencial y

los mandos medios.

4.2 Analisis de Funcionamiento del Area de Gestion Humana
4.2.1 Descripcion de la estructura y de los procesos de gestion humana
El area de gestion humana de la empresa esta constituida por las tres subareas

funcionales que se presentan a continuacion:

Gerente de Gestion
Humana

Analista de Gestion Analista de
Humana Compensaciones
Asistente de Practicante de
Reclutamiento Compensaciones

Figura 2. Estructura del area de gestiéon humana

El area de compensaciones esta encargada del calculo y el pago de la némina del
personal, asi como la gestidn de la documentacion de ingreso a la empresa. La interaccion de
esta area abarca procesos directos con los administradores de cada sede y gestiona pagos
quincenales y mensuales, asi como otros pagos propios de la legislacion laboral vigente. En
cuanto al area de reclutamiento y seleccion, esta conformada por tres personas que se dedican

a la administracioén de las diferentes plataformas y bases de datos para el reclutamiento de
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personal de las diversas marcas que conforman la empresa, asi como la oficina central. Esta
subéarea también realiza el proceso de seleccidn de personal que, en funcion de los perfiles
definidos, y en coordinacién con las gerencias operativas de cada marca, busca los candidatos
requeridos. El flujo de este proceso empieza con la solicitud por parte del administrador del
local, seguido de la bisqueda de candidatos por parte de los responsables del area. Cuando se
identifica candidatos potenciales para la posicidn, estos atraviesan por dos etapas dentro del
proceso de seleccion: primero, una evaluacion psicoldgica, validacion de experiencia y
encuadre de perfil y luego una evaluacién practica en el local. Dada la naturaleza operativa
de las posiciones, esta segunda etapa es indispensable para determinar la idoneidad del

candidato. Después de la aprobacion del area operativa, se procede a la contratacion.

Identificacion de
candidatos
potenciales

Solicitud de Publicacion de Recepcion de
cobertura de puesto vacantes curriculum

Evaluacién prictica Validacién de Evaluacién
Encuadre de perfil S Y-
en el local experiencia psicologica

Aprobacion del drea

A Contratacién
operativa

Figura 3. Proceso de reclutamiento y seleccién

4.2.2 Desarrollo y linea de carrera

Este reciente subsistema se encarga del monitoreo del personal, con el objetivo de
detectar potenciales talentos para el proceso de linea de carrera. Esta division es responsable
de la implementacion y la evaluacion de desempefio de los colaboradores, lo cual se realiza
una vez al afio. Estas evaluaciones se hacen a todo el personal que tenga un minimo de tres
meses laborando en la empresa al momento de la aplicacion de la prueba. La herramienta

utilizada es una plataforma online en la que se utiliza un modelo de competencias acoplado a
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la realidad de la empresa y sus perfiles, asi como la definicion de objetivos para las
posiciones de mandos medios y gerencias. Se manejan dos tipos de evaluaciones: 360 grados,
dirigida a gerencias o grandes equipos a cargo, y las de 90 grados, enfocada en el personal
operativo. El objetivo de evaluaciones es hacer el monitoreo de los colaboradores para
predecir y detectar talento para formacién y anticiparse a la linea de carrera que se requiere
generar para el proceso de expansion de la empresa. A la fecha, este proceso ha tenido
diferentes ajustes y aln esta en periodo de implementacion. Otra funcion que desarrolla el
area, no incorporada a alguna subdivision, es la generacion de convenios, beneficios y
desarrollo de eventos especiales para los colaboradores. En ese sentido, se ha trazado el
objetivo de incorporacion de nuevos beneficios de manera semestral para el colaborador y su

familia.

4.3 Andlisis de Estudios Internos Realizados por Gestion Humana
A fin de profundizar este diagndstico, se decidié incluir conclusiones de fuentes

secundarias lideradas por el area de gestion humana de los periodos 2018 y 2019: estudio de
clima laboral, desempefio y valorizacion de puestos y estudio de cultura, que fueron
analizados con el objetivo de identificar elementos relevantes para este trabajo de
investigacion. Con relacion a ello, el estudio de clima evidencio que el componente liderazgo
representa la mayor oportunidad de mejora, poniendo énfasis en la necesidad de desarrollar
en los lideres de MCK competencias de empatia, imparcialidad y comunicacion efectiva (ver
Anexo A, Figura Al). El modelo actual del proceso de evaluacion de desempefio considera
las siguientes competencias: iniciativa, orientacion a resultados, comunicacion, dinamismo y
energia, orientacion al cliente y trabajo en equipo y liderazgo, segun el rol de cada posicion.
Se pudo constatar que las competencias mas sélidas son disciplina y profesionalismo,

orientacion al cliente y dinamismo y energia, mientras se espera el desarrollo de las
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siguientes competencias: liderazgo, comunicacion y trabajo en equipo (ver Anexo A, Tabla
Ad).

Por otro lado, segun el estudio de cultura, en MCK predominan los siguientes
atributos: agilidad, horizontalidad, autonomia, motivacion al logro, comunicacion informal,
adaptabilidad y creatividad. Asi mismo, se evidencia dos estilos de cultura que conviven en la
organizacion, tal como se detalla a continuacion:

e Oficina corporativa, caracterizada por lo siguiente:
o Aprendizaje: exploracion, curiosidad, creatividad e innovacion.
o Disfrute: espontaneidad, pasion y sentido del humor.
o Resultado: logro y éxito.
e Restaurantes y bares, que se caracterizan por lo siguiente:
o Cuidado: lealtad, confianza, colaboracion y equipo.

o Orden: respeto, orden, normas y estructura.

En ese sentido, se busca desarrollar lideres que sirvan de puente para gestionar estos
dos estilos de cultura en la organizacion. Es asi como se formula el concepto de lider bisagra,
que debe contar con las siguientes competencias: empatia, compromiso, flexibilidad,

planificacion y buen humor.
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Figura 4. Mapa de cultura MCK y atributos del lider bisagra

Cabe mencionar que, entre otros estudios desarrollados por el area, se cuenta con la
valorizacion de puestos y escalas salariales, evidenciando que las remuneraciones en la
organizacion estan entre un 10% a 50% por debajo del mercado en general, lo que refleja la
necesidad de que las empresas del grupo hagan més esfuerzo por desarrollar una politica de
compensaciones integral, a fin de fortalecer su competitividad externa (ver Anexo A, Tabla

AB5).

4.4 Andlisis de la Estrategia MCK

Se presentan a continuacion los datos e interpretaciones derivadas de las fuentes
utilizadas (entrevistas y grupos focales) utilizando como guia las preguntas diagnésticas
mencionadas en el presente capitulo.

4.4.1 Resultados de la entrevista al CEO

A fin de responder la segunda pregunta diagnostica de esta investigacion, se
realizaron las siguientes preguntas al CEO Diego Herrera, basadas en el modelo de Kaplan y
Norton (1992), enfocado en las perspectivas financieras, de clientes, de procesos y de

aprendizaje. También se incluye las respuestas:
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1. ;Como se obtiene la fortaleza financiera DE MCK, a través del aumento de ventas o la
reduccion de costos?

La fortaleza financiera viene por ambos lados. Definitivamente, el aumento de ventas
es el indicador mas importante, ya que si no hay ventas no sirve de nada la reduccion de
costos. Dicho esto, es clave tener un manejo operativo eficiente (compras, sueldos, horarios,
procesos y, en general, todo el P&L) para tener la mejor rentabilidad posible. En la
actualidad, los margenes son tan apretados que cada punto porcentual es importante y todo
suma finalmente. Definitivamente, en un holding como MCK, los resultados son la suma de
los resultados operativos por unidad de negocio, siendo la venta la linea del P&L mas
importante.

2. (Coémo perciben los clientes la calidad de la propuesta de MCK Hospitality?

Como grupo, hemos decidido usar la palabra hospitality, porque queremos ir mas alla
de lo que un restaurante ofrece, que es la comida. La calidad tiene que ser integral (360
grados) y va desde la decoracion e implementacion de los locales, hasta el disefio grafico y
lenguaje de cada marca que decanta en las redes sociales, la web y la papeleria, la mdsica, la
arquitectura, los sistemas de reserva y la atencion al cliente y, fundamental, el servicio al
cliente. La calidad tiene que encontrarse en todos estos puntos. MCK se enfoca en superar las
expectativas del cliente y marcar tendencia e innovacién en sus conceptos.

3. (Qué es lo mas importante que debe ocurrir u ocurre para producir un impacto de
excelencia en el cliente?

Buscar superar las expectativas del cliente, adelantandonos a cualquier situacién que
pueda ocurrir y manejando los conflictos y eventualidades con el mejor manejo posible.
Buscar las oportunidades en situaciones negativas o convencionales para transformarlas en un

impacto positivo que el cliente no se esperaba. Esto se logra con una cultura sélida y con
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trabajo en equipo y buena comunicacion y aplica tanto al cliente externo como al cliente
interno (trabajadores MCK).

4. ;Qué habilidades/capacidades deberian tener los colaboradores para el proceso de
expansion?

El manejo efectivo de la comunicacion y el trabajo en equipo son fundamentales;
poder delegar y capacitar a los trabajadores de las distintas areas para seguir con el ritmo y el
plan de expansidn que tenemos, sin poner en riesgo la calidad de la experiencia que queremos
brindar.

Tomando en consideracion las precisiones tacticas del CEO sobre la estrategia de la

empresa, se plantea el siguiente mapa estrategico.

Estategia de Expasion Internacional y Posicionamiento en Nuevos Mercados

Perspectiva Financiera

Aunenio de ventas Apertura de nuevos locales Nuevas alianzas y socios
Perspectiva del Cliente . .
P Calidad premium en la . -
Superar expectativa experiencia Nuevos conceptos Marcar tendencias

Perspectiva de Procesos
Protocolo de servicio Desarrollo de concepto y carta Apertura en nuevos paises Incorporacion de personal
Perspectiva de Aprendizaje y . q .
Ber At Plan de entrenamizto Desarrollo competencias core Formacion de lideres Plan de retencion y formacion de
del negocio talento en base a competencias clave

Figura 5. Planteamiento de Mapa Estratégico MCK

4.5 ldentificacion de los Impulsores Estratégicos
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La siguiente figura contiene los impulsores clave de la estrategia de MCK, recabados
de las entrevistas y los grupos focales hechos a personas de las gerencias y a mandos medios

de la organizacion.

‘ﬁ’ Estructura - drea de operaciones {3] ‘% Estructura - formalizacion
= l seguimiento {284}~

‘i&’AIineamiento estratégico - GH {11 ]

s part of

B /
¥ Calidad de servicio - experiencia 2% Adaptacién - cambios del
del cliente {63}~ mercado {3-3}

3
s part of

5.
¥% Estrategia - /
Posicionamiento {2-3} Vi ,
2% Objetivo - Expansién,
internacionalizacion {10-0}
[

ﬁ Elementos de |a Estrategia del
Negocio

Figura 6. Identificacion de impulsores estratégicos. Elaborado mediante el Sistema Atlas Ti.

Los participantes identificaron que el principal objetivo estratégico de MCK era el
proceso de expansion internacional, pese a no contar con una declaracion formal de la
estrategia de la empresa. Asi mismo, destacaron la importancia de desarrollar una estrategia
integrada de posicionamiento de MCK como holding gastronémico, ya que a la fecha la
estrategia de ingreso a nuevos mercados estaba anclada en la marca de mayor presencia
(Osaka). Definieron que los elementos mas importantes para la estrategia de expansion eran
la calidad de servicio y la experiencia del cliente, componentes considerados como una
ventaja competitiva sostenible para la organizacion, tal y como se identifico en el analisis
VRIO y, ademas, declarados como propuesta de valor al cliente desde la creacion de sus
conceptos. Del mismo modo, se destaca la innovacién como elemento clave para asegurar la
sostenibilidad del negocio, a fin de que abra paso a la creacion de nuevas propuestas que

permitan superar las expectativas del cliente. MCK, a través de la innovacion, busca marcar
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tendencia y ser referente en los mercados donde tiene presencia. Por otro lado, los
entrevistados mencionaron que el ingreso a nuevos mercados exigia el desarrollo de
condiciones que facilitasen el proceso de adaptacion.

En este sentido, el proceso de acoplamiento de la propuesta es la forma como, hasta la
actualidad, MCK se ha ido posicionando en las principales capitales de la region, siendo la
expatriacion de ejecutivos gastronémicos un proceso que en gran medida contribuye al éxito
del proyecto. Otro elemento que se destaco fue el valor que generaba para la operacién el
mantener procesos altamente estructurados, estandarizados y con un estricto cumplimiento de
protocolos, lo que contrastaba con la percepcion de una necesidad de generar mayor
estructura en las areas de soporte. Ello puede obedecer a la dinamica de trabajo flexible,
horizontal y cercano, caracteristico de la cultura MCK, que si bien favorece el engagement en
la corporacion, estaria generando una sensacion de poca claridad en los procesos y una
estrategia de comunicacion formal y efectiva, reafirmado el resultado de estudio de cultura.
Por lo tanto, se sugiere que el proceso de alineamiento estratégico liderado por la alta
direccion incluya estos elementos clave: innovacion, calidad de servicio, capacidad de
adaptacion y procesos rigurosos de servicio como base para el logro del objetivo de
expansion internacional y posicionamiento de la marca MCK, a fin de mantener una ventaja

competitiva sostenible.

4.6 ldentificacion de las Competencias Distintivas para la Estrategia
Las preguntas realizadas a los diferentes stakeholders entrevistados apuntan a
identificar las capacidades distintivas de valor del capital humano de MCK para el despliegue
de su estrategia. Estas capacidades deben entenderse como competencias transversales que
deben desarrollarse en lideres y colaboradores con alto potencial. La siguiente figura refleja
la informacion recogida en entrevistas y grupos focales y destaca las competencias requeridas

para dar soporte a la estrategia.



¥ Importancia de la

46

%% Competencia del ¥ Colaboradores con alto
colaborador {9-1} pontenial {6-3}
»

s pat of

¥ Perfil del colaborador {9-3}

»

15 associjted with

Ed
s cause o

f{f{ Necesidad de alinear perfil 513-7‘;] { ¥ Sentido de pertenencia

5 [Clore 1] {4-1}
15 agsociat is associdted with T ated with v
¥ Calidad de servicio - experiencia ¥ Adaptacion - cambios del
del cliente (6-4)~ mercado (3-3)

s pytof

innovacion (7-3}

¥ Comunicacion - transversal s associated With [ﬁ Alinsamiento estratégico - GH (1 1]
D Ea——— - )

vertical (9-2}

-6}

-
Is patof

- \ W
- " L2

(ﬁﬁ Comunicacion - entre dreas ;8-3;] > .o |83 Determinar capacidades que
soportan la estrategia.

Figura 7. Competencias que soportan la estrategia MCK. Elaborado mediante el Sistema Atlas Ti.

De los impulsores estratégicos que se extrajeron de las entrevistas se identificaron las

siguientes competencias clave: orientacion al servicio, innovacion, adaptabilidad,

comunicacion efectiva y liderazgo, que se evidencian en la Figura 5.

La orientacion al servicio, para MCK, es un componente valioso, dado que se
ofrece como una propuesta de valor en la experiencia del cliente, buscando
superar sus expectativas. A su vez, se convierte en un elemento fundamental,
dada la proyeccion de internacionalizacion. En este proceso, se busca replicar
dicha propuesta de valor y alcanzar el reconocimiento por mantener altos
estandares de competencia internacional. Considerando la tendencia cada vez mas
creciente de servicio to go, a través de plataformas digitales, el nivel de exigencia
en la atencion al cliente se convertira en un mayor desafio, y surge la necesidad
de reinventar constantemente la propuesta de valor.

El segundo elemento estratégico es la innovacién. Como respuesta al constante
cambio y a la evolucién del mercado, MCK busca identificar y anticipar las

necesidades de los clientes, planteando nuevas propuestas de servicio y creando
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nuevos conceptos para mantener vigente la propuesta valor, ademas de seguir
marcando tendencia. Como afirma Diego Herrera, CEO de MCK, “la calidad
tiene que encontrarse en todos estos puntos. MCK se enfoca en superar las
expectativas del cliente y marcar tendencia e innovacion en sus conceptos”.
Otro elemento estratégico es la adaptabilidad, como respuesta a la misma
dindmica del mercado. Garzén (2018) menciona que, para Burnard et al. (2018),
la adaptacion, esta determinada por su capacidad para cambiar, aprender y
reconfigurar sus recursos para responder a la dindmica del entorno. Por ello, para
MCK es importante desarrollar procesos alineados con este elemento estratégico
para hacer frente a las cambiantes demandas del mercado. Asi mismo, este
elemento es percibido como necesario para la efectividad del proceso de
expatriacion de ejecutivos gastrondmicos, quienes representan a la empresa en los
nuevos destinos internacionales.

Por ultimo, en el proceso de diagnostico destaca el rol de la comunicacion como
un elemento estratégico. Los colaboradores esperan que MCK alcance una cultura
de comunicacidn efectiva, con canales y roles claramente identificados, en linea
con el proceso de crecimiento que afronta la empresa, para facilitar la
coordinacion entre lideres y colaboradores y aplicar la estrategia y los objetivos
en cada unidad de negocio.

Con relacion al liderazgo, ademas del rol de facilitadores y ejecutores de la
estrategia, en las entrevistas se identifico que era importante que los lideres de
MCK tuviesen las capacidades necesarias para fomentar en sus equipos un
sentido de pertenencia e identificacion con la corporacion y no solo con la marca
a la que pertenecian. También se hizo énfasis en que los lideres identificasen

colaboradores con alto potencial y desarrollasen las capacidades necesarias para
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asumir nuevas posiciones dentro del plan de expansion, considerando que
generalmente las posiciones dirigidas a ser cubiertas por expatriados eran
altamente especializadas, de alto costo de formacion y ademas escasas en el
mercado laboral.

A través de las entrevistas, se pudo conocer las caracteristicas que los entrevistados
percibian como relevantes en los lideres: amabilidad, con mente positiva, proactivos,
eficientes, comprometidos, que desarrollen personas, exigentes y empaticos. Esto es
congruente con los atributos del lider bisagra (empatia, compromiso, flexibilidad,
planificacion y buen humor) planteados en el estudio de cultura que se analizo anteriormente
y que refuerza el rol del lider como gestor de la dualidad cultural de MCK.

Por otra parte, los miembros del equipo deberian tener las siguientes caracteristicas:
carisma, proactividad, compromiso, con disposicion a asumir nuevos retos, perseverancia,
sentido de urgencia, dinamismo y responsabilidad. En ese sentido, se evidencié también la
necesidad de alinear los perfiles de puesto.

Por lo antes descrito, el area de gestion humana debe prestar atencion a las
competencias antes mencionadas, alineando cada uno de sus procesos para lograr un
desarrollo 6ptimo de estas capacidades, haciendo énfasis en estructurar el proceso de
formacidn y desarrollo de los actuales lideres y de los colaboradores con alto potencial, con

miras al plan de internacionalizacion.

4.7 ldentificacion de Expectativas de Gestion Humana en MCK como Soporte
Estratégico del Negocio
A continuacidn, se presenta el analisis de las percepciones de los participantes
(gerencias y mandos medios) con relacion a sus expectativas sobre el area de gestion humana

como soporte estratégico de la empresa.
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Figura 8. La gestién humana como soporte estratégico del negocio. Elaborado mediante el Sistema Atlas Ti.

Como resultado de las entrevistas y los grupos focales, se identificaron procesos de
gestion humana que deben estar alineados con el plan estratégico de la organizacion,
enfocado en el plan de expansidn y como respuesta a la necesidad de soporte para la
operacién. Con mayor frecuencia, se hizo referencia al proceso de seleccion de personal y la
necesidad de revisar y alinear los perfiles de lideres y colaboradores, de manera que permita
generar herramientas para facilitar el proceso de adaptacion al puesto, siendo uno de los
indicadores criticos, para este proceso, el tiempo de cobertura de las posiciones (21 dias para
operativos y 30 dias para puestos administrativos). Por otro lado, existe escasez de los
perfiles disponibles en el mercado laboral, con mayor incidencia en el nivel de
especializacion exigida a ciertas posiciones claves para la operacion, tales como chef Itamae,
cocinero nikei y mesero bilinglie. En cuanto a la gestion de desempefio, esta se relaciona con
la necesidad de potenciar los planes de capacitacion y linea de carrera. Se enfatiza en el
desarrollo de habilidades blandas y la capacitacion técnica de los lideres, con miras a generar

habilidades que soporten el plan de expansién de MCK. Los lideres expatriados son un factor
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critico en el proceso de expansion, pues son los responsables de gestionar los equipos en sus
respectivos paises y, por tanto, deben tener los conocimientos y las habilidades blandas
necesarios para ejecutar su trabajo y transmitir la cultura fuera del pais (Bonache, Brewster y
Suutari, 2001). Sin embargo, la empresa ha experimentado el retorno anticipado de hasta
20% de sus lideres expatriados en los periodos 2017-2019, fundamentalmente por falta de
adaptacion a los nuevos entornos de trabajo debido a un insuficiente desarrollo de
inteligencia cultural.

Respecto de la capacitacion del personal, esto es percibido como un proceso clave
que puede responder a las necesidades de desarrollo de habilidades blandas de lideres y
colaboradores, asi como conocimientos técnicos y de gestion, especificamente en el caso de
los lideres. Se espera que esto permita optimizar el desarrollo de planes de sucesion y linea de
carrera y que, finalmente, se pueda contar con un equipo preparado para afrontar el proceso
de expansion de la empresa. Por otra parte, la retencion de talentos se percibe como un
proceso clave, considerando el alto nivel de rotacion de la industria debido a la falta de
trabajadores calificados para hacer frente a los nuevos retos que caracterizan el mercado
laboral (Boyd, Cavana, Taylor y Richard, 2007) aunado a la dificultad de encontrar talentos
alineados con los perfiles de puestos de alta especializacion, propios del core del negocio.
Cabe mencionar que, en este punto, se considera esencial el factor motivacion, de manera que
garantice la continuidad del personal en la organizacién, dado que si un trabajador se
encuentra lo suficientemente motivado logra sus metas, con una clara orientacion a
desarrollar una linea de carrera dentro de la organizacion. Finalmente, se destaca el rol del
area de gestion de comunicacion interna y cultura organizacional, de la que se espera una
adecuada transmisién y alineamiento de objetivos, planes, propdsito y pilares

organizacionales a todo nivel, entre todas las areas, unidades de negocio y franquicias. Asi
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mismo, se busca la transmision de los elementos més caracteristicos de la cultura MCK, para
conservar la identidad corporativa independiente del pais destino de las marcas.

En sintesis, los procesos de gestion humana mencionados deben gestionar capacidades
especificas y transversales en todas las unidades operativas de MCK Hospitality, que hoy se
enfrentan a un entorno internacional altamente competitivo. Los cinco procesos mencionados
son percibidos como criticos para el plan de expansion de la empresa, el cual refuerza la
necesidad de contar con colaboradores alineados con el perfil requerido, con capacidades

para gestionar las nuevas unidades de negocio y mantener una identidad corporativa sélida.

4.8 Conclusiones diagnosticas
Luego de la revision de los puntos mas destacados de las fuentes primarias y secundarias de
este trabajo de investigacion, se puede concluir lo siguiente:

1. Lainnovacion, la calidad de servicio, la capacidad de adaptacion y los procesos
rigurosos de servicio son impulsores estratégicos del negocio, alineados con el plan de
expansion. Estos elementos se identificaron tanto en el discurso del personal
entrevistado como de los duefios de la empresa, asi como en el estudio de cultura
revisado. Ello, pese a que no se identifico una comunicacién formal documentada de
la estrategia. Esta es entendida y compartida, en gran medida, por todos los
colaboradores de la corporacion.

2. Se logro trasladar el objetivo estratégico a todos los niveles de la organizacion, pero,
debido a un estilo de comunicacién informal propio de la cultura MCK, se perdi6
efectividad en la transmision de objetivos, tareas, responsabilidades y en la
interaccion entre las areas. En general, se reforzé mas la comunicacién a los lideres y
se debilitd la comunicacion vertical. Por otro lado, en el estudio de cultura, se
menciond que esta forma de gestionar la comunicacidn podia ser mucho mas eficiente

si se disefiaban canales de comunicacién agiles (contenido y herramientas), se
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clarificaban los procesos y los reportes (flujograma), se aprovechaban espacios de
intercambio y se constituia una plataforma de comunicacion bésica.

Ademas de un estilo de comunicacion informal, existen otros elementos culturales
relevantes para este estudio. Destacan los siguientes: la agilidad, la percepcion de una
cultura exitosa, la motivacion al logro, la autonomia y un instinto creativo, esto Gltimo
coherente con la exigencia de innovacion, como elementos clave de la estrategia. Por
tanto, el planteamiento de la estrategia del area de gestion humana debe tomar en
cuenta estos elementos, con mayor énfasis en la agilidad, para hacer sostenible su
modelo de gestion.

Segun el diagndstico organizacional de cultura (informacion recogida antes de este
estudio), actualmente MCK viene funcionando con un estilo de trabajo entre la
informalidad y la sofisticacion, dandosele prioridad al dinamismo sobre la
documentacion y la adaptabilidad sobre la formalidad. No existe un modelo de gestion
definido en el cual se observe formalizacion en todos los procesos y haya una
descripcion clara de las funciones y las responsabilidades de los lideres y de las areas
de soporte, por lo que predominan las personas sobre los procesos. Es en este punto
donde se debe determinar qué procesos son relevantes formalizar, para no afectar el
nivel de agilidad caracteristico de la organizacion.

Hoy en dia, se demanda que las areas de recursos humanos tengan expertos en
administracion y gestion; sin embargo, la investigacion evidencia que también es
necesario que se cumplan los roles de socio estratégico y agente de cambio (Ulrich,
1997). Actualmente, el area de gestion humana de la empresa esta constituida de tres
subéreas funcionales: compensaciones, reclutamiento y seleccion, asi como desarrollo
y linea de carrera. De estas subareas, el de compensaciones cumple efectivamente el

rol de soporte operativo. Hay aspectos a desarrollar en las otras dos subéreas, a las que
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precisamente les corresponde un rol mas estratégico. Sobre la base de lo anterior, se
observa la necesidad de que el &rea de gestién humana de MCK logre optimizar los
procesos ya existentes y darle un enfoque estratégico, a fin de responder a los
objetivos de expansién de la empresa.

Ademas de optimizar los procesos ya existentes en el area de gestién humana, los
resultados sugieren incorporar otros procesos que respondan a la necesidad operativa
actual y a los planes de expansion de la empresa. Se mencionan los siguientes
procesos relevantes: capacitacion, retencion del talento y gestion de la comunicacion
interna y la cultura organizacional.

Las entrevistas realizadas destacan las competencias clave de orientacion al servicio,
innovacion, adaptabilidad, comunicacion efectiva y liderazgo, las cuales resultan
importantes para dar soporte a la estrategia de MCK. Si bien es cierto que la empresa
tiene elaborados los perfiles de puesto, detallandose las competencias especificas para
cada posicion, se hace necesario que las competencias clave sean consideradas de
manera transversal para todos los perfiles de la organizacién, influyendo en todos los
procesos del area, empezando por el proceso de seleccion, a fin de contar con
colaboradores que compartan la filosofia y la cultura de MCK, esperando un impacto
positivo en el desempefio laboral, la retencion de talento y el clima organizacional.
El diagndstico organizacional de cultura y resultado de clima laboral denotan una
necesidad de implementar un plan de desarrollo de liderazgo que soporte la dualidad
cultural de la empresa, poniendo énfasis en el rol del lider bisagra, quien gestiona este
particular modelo cultural, a fin de favorecer el sentido de pertenencia en los equipo,
identificar y retener a los colaboradores con alto potencial y poner en préctica los
atributos de empatia, flexibilidad, compromiso, planificacion y buen humor que

permitan gestionar una cultura de aprendizaje, disfrute, resultado, cuidado y de orden.



54

Capitulo V: Plan Estratégico
Con base en las conclusiones diagnoésticas de la informacion analizada, se plantea
elaborar un plan estratégico para el area de gestién humana y cumplir con los objetivos que
se detallan a continuacion.

e Fortalecer y desarrollar los procesos del area de gestién humana que resultan
criticos para la estrategia del negocio y su plan de expansion, segun las
necesidades detectadas en la investigacion.

e Desarrollar en los colaboradores y los lideres las competencias trasversales
identificadas que les permita responder a los desafios de internacionalizacién, asi
como reforzar elementos de la cultura que resulten Gtiles para el alineamiento

estratégico.

Estrategia MKC - Plan de Expansion
Impulsores Estratégicos

Calid?_‘d_ de Plan Estratégico de GH
servicio

Iniciativas

Fortalecer y

Innovacion desarrollar R&S _
procesos de Comunicacion
GH *Onboarding interna y Fortalecimiento
cultura de la estructura

GH

Adaptabilidad Gestion de

Desarrollar desempeiio Capacitacion
competencias *Sucesion y *Desarrollo de
estratégicas linea de Compenltf':nmas )
Procesos carrera +*Formacion de lideres
rigurosos de
servicio

Figura 9. Plan Estratégico de Gestién Humana

Se sugiere que las iniciativas que se presentan a continuacion se implementen de
manera gradual, a medida que la empresa vaya avanzando en su proceso de desarrollo

organizacional, tomando en cuenta el contexto al momento de desplegar cada iniciativa.
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e A corto plazo: de implementacion inmediata, o dentro del primer afio,
dependiendo de cuan critica sea la necesidad de dar continuidad a la gestion del
talento de la empresa.

e A mediano plazo: de implementacion secundaria, posterior o paralela a las

iniciativas de corto plazo (dentro de los tres primeros afos).

5.1 Iniciativa 1: Fortalecimiento del Proceso de Reclutamiento, Seleccion y Onboarding

5.1.1 Corto plazo

Los entrevistados refirieron que existe una oportunidad de mejora en los tiempos de
respuesta y adecuacion de los perfiles de los requerimientos de personal, por lo que el
objetivo seria redisefiar el proceso de reclutamiento, seleccion y onboarding de MCK, a fin
de responder a la demanda actual de cobertura de puestos que tiene la empresa, con enfoque
en su plan de expansion.

5.1.1.1 Reclutamiento.

Para reforzar la marca empleadora, deberdn incorporarse estrategias que expongan los
logros de la empresa a las iniciativas generadas, poniendo énfasis en las ventajas que tiene
MCK frente a los competidores. Por otra parte, para establecer una estrategia de
reclutamiento por puesto, se analizaran las principales caracteristicas de las posiciones, segun
criterios de complejidad del perfil, porcentaje de rotacién y tiempos de reposicion, a fin de
elaborar una metodologia de reclutamiento diferenciado que responda a dichas caracteristicas
y necesidades, teniendo en cuenta la identificacion de las competencias claves detectadas en
el estudio. En cuanto a la implementacion del programa de practicas, se establecera alianzas
con las principales escuelas gastrondmicas del pais, para reclutar estudiantes de Gltimo afio
para la formacion dentro de la empresa, con el objetivo de asegurar la disponibilidad de
candidatos que cubran el perfil deseado. Los indicadores seran la tasa de efectividad por

fuente de reclutamiento y la tasa de asistencia de postulantes al proceso de seleccién.
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5.1.1.2 Seleccion.

Deberé redefinirse el ciclo de comunicacion de requerimientos, como la asignacion de
responsabilidades claras a los principales actores del proceso (usuarios, administrador,
personal de seleccion y postulante). Con relacién a la implementacion de un medio virtual de
seguimiento del proceso, esto se hara a través de una plataforma web para conectar a los
actores en el proceso de seguimiento del flujo de requerimientos, a fin de cumplir con los
tiempos definidos. Por otra parte, se incorporara pruebas psicoldgicas virtuales para
posiciones clave que requieran un analisis mas exhaustivo de su personalidad. También
debera realizarse evaluaciones de competencia a través de role play para posiciones clave,
dada la naturaleza practica/operativa de los puestos esenciales de la organizacion: (cocina y
servicio). Para ello, se disefiara plantillas de role play para cada puesto a evaluar y los
encargados haran un analisis posterior. Por Gltimo, deben redefinirse los protocolos de
evaluacion préctica en los locales y acondicionar las competencias y los conocimientos
basicos de las posiciones operativas para ser evaluados en los locales en un dia de evaluacion
en campo. Los indicadores seran los dias para la cobertura de la vacante en puestos
operativos y administrativos y la tasa de trabajadores que permanecen dentro de los tres
primeros meses de labores.

5.1.1.3 Onboarding.

Esta es una iniciativa que responde a la necesidad de generar mayor sentido de
pertenencia a la marca y necesidad de estructura y formalizacion, tal como se defini6 en los
hallazgos de esta investigacion. En cuanto al proceso de onboarding, este se inicia desde el
momento de aceptacion de la propuesta de empleo hasta 90 dias después del ingreso a la
empresa, teniendo elementos de la cultura MCK en todas las etapas. La primera, es la etapa
de iniciacién, que empieza el primer dia. Se llevara a cabo la induccion institucional, que

incluye temas relacionados con la cultura MCK, beneficios, linea de carrera, casos de éxito,
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reglamentos, procesos generales y canales de comunicacion formales. Durante esa etapa, el
nuevo colaborador realiza la gestion documentaria, que contempla la firma de contrato
laboral y el llenado de fichas y formatos en la oficina de gestiona humana. También se le
permite que tenga un acercamiento a su posicion y se le ubica dentro del local asignado. Para

reforzar este proceso, se le envia informacion virtual o impresa para facil recordacion.

La segunda etapa es la de aterrizaje, que se extiende desde el primer dia de trabajo hasta el
término del proceso de induccidn y entrenamiento en el puesto. En esa etapa es necesario que
la persona entrenada identifique las zonas de trabajo y que se le presente el equipo laboral, se
le asigne un locker y se le dé una bienvenida adecuada. También debera entregarsele guias de
entrenamiento y asignarsele un encargado de hacer seguimiento a su proceso, adicionalmente
a la persona que lo capacitara en el puesto. La tercera etapa es la de integracion y feedback, o
retroalimentacion. Esta se desarrolla en los tltimos dias de entrenamiento, hasta el
acoplamiento del nuevo integrante al puesto. Al finalizar esta etapa se hara una evaluacion
del periodo de prueba, para garantizar el acoplamiento del colaborador al puesto. Después, a
modo de feedback por parte del trabajador, se incorporara una encuesta de satisfaccion para
medir el impacto del proceso de onboarding. Los indicadores seran los siguientes: la tasa de
ejecucion del plan de onboarding, la tasa de aprobados operativos al finalizar el onboarding,
la tasa de aprobados administrativos al finalizar el onboarding y el nivel de satisfaccion del

nuevo colaborador en el proceso.

5.2 Iniciativa 2: Fortalecimiento del Proceso de Gestion de Desempefio
5.2.1 Corto y mediano plazo
El objetivo general de esta fase del proceso es fortalecer el sistema de gestion de
desempefio orientado al desarrollo las competencias claves identificadas en el estudio, a fin
de generar un rendimiento eficiente y sostenible de los colaboradores, asi como proyectar su

desarrollo y crecimiento dentro de la organizacidn, especialmente de posiciones esenciales
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que resulten criticas para el plan de expansién internacional. El plan de accion se detalla a
continuacion.
5.2.1.1 Fortalecer la evaluacion de desempefio.

Para lograr fortalecer la evaluacion de desempefio, seré necesario llevar a cabo las

siguientes actividades:

e Revisar y replantear el plan de gestion de desempefio, tomando en cuenta el rol de
cada uno de los lideres y colaboradores que seran evaluados en MCK, asi como las
metas esperadas.

e Elaborar el diccionario de competencias de MCK, en el que se incorporen las
competencias claves para el plan de expansion, asi como las competencias
especificas que se manejan actualmente en la medicion de desempefio de la
empresa (iniciativa, orientacion a resultados, comunicacion, dinamismo y energia,
orientacion al cliente, trabajo en equipo y liderazgo).

e Actualizar las descripciones de puestos que incluya las nuevas competencias
validadas.

e Implementar una plataforma de medicion virtual que agilice el proceso de
aplicacion de la evaluacion, la obtencion de resultados en tiempo real y que
permita una aplicacién semestral y una retroalimentacion inmediata.

e El proceso de sensibilizacidn debera orientarse a transmitir a los lideres
responsabilidad en la efectividad del proceso, buscando incrementar la tasa de
evaluaciones aplicadas.

e Incorporar en el proceso una evaluacion de desempefio para nuevos colaboradores,

aplicada a los tres meses de la fecha de ingreso.
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Incorporar el modelo Nine Box, que plantea la medicion de potencial y desempefio,
con la finalidad de identificar colaboradores que puedan desarrollarse en la
organizacion.

Establecer un plan de incentivos que considere resultados de la evaluacion de
desempefio (bonos anuales o incrementos).

Incorporar los resultados de Net Promoter Score (NPS) como un indicador de

desempefio grupal.

5.2.1.2 Desarrollar planes de sucesién enfocados en posiciones claves del negocio.

Para lograr esto, hay que llevar a cabo las acciones que se detalla a continuacion:

Identificacion de puestos criticos del negocio: especificamente aquellos que
participan en los proyectos de expansion.

Identificacion temprana de futuros candidatos, de acuerdo con las evaluaciones de
desempefio.

Desarrollo de planes de formacion especializados enfocados en nivelar brechas o
adquirir competencias estratégicas, ademas de la formacion de colaboradores que
asumiran nuevos roles en plazas extranjeras.

Incorporar programas de mentoring liderados por las personas a quienes se va a
suceder, a fin de asegurar la formacion y la captura de conocimientos.

Prevencion de remplazos externos, para lo cual, dependiendo de la especializacion

o la disponibilidad del remplazo, se hara una basqueda externa preventiva.

5.2.1.3 Desarrollar una linea de carrera.

Este proceso estara dirigido a todo el personal de la empresa, y se realizara de la

siguiente manera:

Identificacion de las opciones de crecimiento de cada posicion dentro de la

organizacion: puede ser horizontal o vertical.
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e Definicion del mapa de carrera: trazar conexiones entre posiciones para evaluar el
crecimiento.

e Informacidn sobre los requisitos que se debe cumplir para acceder a cada posicion.

e Gestion de los resultados de las evaluaciones de desempefio

e Desarrollo de herramientas de formacion para minimizar gaps en funcion de

resultados de las evaluaciones. Desarrollar programas ad hoc para cubrir brechas.

Seguimiento de los avances de los colaboradores.

Los indicadores seran la tasa de colaboradores con evaluaciones de desempefio y
feedback, la tasa de colaboradores en ascenso o en linea de carrera, la tasa de colaboradores
identificados con alto potencial y el nimero de colaboradores que perciben bono o

incremento.

5.3 Iniciativa 3: Desarrollar el Sistema de Capacitacion de MCK

5.3.1 Mediano plazo

El objetivo de esta iniciativa es disefiar un plan de formacién que desarrolle las
competencias claves para los colaboradores de MCK, en especial de aquellas posiciones que
resulten criticas para el plan de expansion. Asi mismo, se plantea el disefio de un programa
de formacion de lideres que permita desarrollar y retener el talento, asi como fortalecer
capacidades que favorezcan la gestion de cada unidad del negocio. A continuacién, se
presenta el plan de accion.

5.3.1.1 Elaborar un plan de capacitacion de MCK.

Para ello, sera necesario hacer lo siguiente:

e Realizar el diagndstico de las necesidades de capacitacion.
e Elaborar el plan de capacitacion, el mismo que, en su estructura basica, debera

contener dos tipos de formacion:
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o De desarrollo: que estara enfocada en la adquisicién o actualizacion de
conocimientos, elementos culturales de MCK y habilidades y actitudes en
aspectos organizacionales, ocupacionales e individuales.

o Especifica: que estara relacionada con mejorar las competencias técnicas y
conductuales requeridas para el cargo y el proceso de expatriacion.

e Elaborar un programa de adaptacion cultural para los colaboradores identificados
en el proceso de expatriacion.
e Definir la malla de capacitacion o accion formativa, las competencias a generar, el
contenido del taller, la duracion y la evaluacion.
e Elaborar el plan de comunicacion para el proceso de capacitacion.
e Disefiar herramientas para la medicion del impacto y la efectividad de las
capacitaciones efectuadas.
e Realizar evaluaciones de desempefio periddicas.
e Desarrollar encuestas de satisfaccion sobre la capacitacion.
e Disefiar encuestas de impacto (evidenciar conductas de desarrollo de competencias
y aplicacion de conocimientos en la ejecucion de sus actividades).
5.3.1.2 Disefiar un plan de formacion para el desarrollo de competencias claves.
Con base en la evaluacion de desempefio, se identificaran las brechas de desarrollo de
las cinco competencias estratégicas identificadas en el presente trabajo de investigacion
(innovacidn, adaptabilidad, orientacion al servicio, liderazgo y comunicacion efectiva). Los
grupos que se van a capacitar deberan cefiirse a los siguientes criterios:
e Nivel jerarquico.
e Asignacion de plazas extranjeras.

e Resultados de la evaluacion de desempefio.



62

e Resultados de la medicion de clima laboral (indicador considerado para la

capacitacion a los lideres).

Por otra parte, se disefiara la malla de capacitacion de desarrollo de las competencias

y se medira la efectividad de las capacitaciones realizadas con base en evaluaciones de

desempefio periddicas.

5.3.1.3 Desarrollar un programa de formacion de lideres.

La finalidad de este programa es identificar a los lideres de MCK y cuéles son sus

necesidades de capacitacion, segun los siguientes criterios:

e Lideres bisagra

Lideres considerados en el plan expansion.

Lideres de gestion operativa / administrativa continua

e Resultados de la evaluacion de desempefio y clima laboral

e Elaboracion de un programa formativo y disefio curricular de las competencias

identificadas para cada grupo, segun la malla de competencias de la tabla a

continuacion.
Tabla 10

Descripcién de competencias

Tipo de

. Competencia
Competencia P

Obijetivo

Orientacion al servicio

Innovacion

Competencias
estratégicas
*Adaptabilidad

*Comunicacién efectiva
Liderazgo

Inteligencia emocional

Competencias
de gestion .
g Desarrollo de equipos

Trabajo en equipo

Cumplir altos estdndares de calidad.

Superar las expectativas de los clientes;
mantenerse a la vanguardia en la experiencia de
servicio y reinventar constantemente la propuesta
de valor.

Hacer frente a los cambios del mercado y los retos
de la internacionalizacion y gestionar la dualidad
cultural.

Transmitir objetivos y estrategia a sus equipos.
Encaminar a sus equipos al logro del objetivo.
Facilitar la gestion de equipos en un entorno
altamente competitivo y demandante,
considerando el grupo etario.

Gestion de desempefio y fortalecimiento de las
capacidades de los colaboradores.

Mejorar la coordinacion y el trabajo conjunto entre
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los lideres de las distintas marcas y areas de la
organizacion, encaminados a un mismo objetivo.
Hacer efectiva la gestion de las distintas éreas y
unidades de negocio.

Desarrollar una relacion de confianza con
colaboradores y lograr engagement.
Competencias Mantener un estado de animo positivo ante las
del lider bisagra dificultades y enfocarse en las soluciones antes
que en los errores; proyectar diversion en lo que se
hace.

* Competencias asignadas al lider bisagra, como rol de gestor cultural de MCK.

*Planificacion

*Empatia

*Buen humor

e Definir una estructura de acompafamiento del lider hacia su equipo

e Establecer un programa de retroalimentacion con relacion a la percepcion que
tienen sus colaboradores inmediatos, jefes o pares sobre su rol como lider,
incorporado al sistema de gestion de desempefio.

e Establecer un plan diferenciado para el desarrollo de competencias del lider
bisagra, quien gestiona la dualidad cultural de MCK, teniendo en cuenta la
importancia de su rol integrador en la cultura.

Los indicadores seran la tasa de colaboradores capacitados, la tasa de cumplimiento

de horas de clases de capacitacion y la tasa de satisfaccion del plan de capacitacion.

5.4 Iniciativa 4: Desarrollar el Plan de Comunicacion Interna y Cultura Organizacional
5.4.1 Mediano plazo
El objetivo es fortalecer la comunicacion interna y afianzar la cultura organizacional,
con énfasis en el desarrollo de canales formales que permitan llevar un control més eficaz del
flujo de la informacion, a todo nivel, para facilitar la coordinacion entre lideres y
colaboradores, la trasmision de la cultura, la estrategia y los objetivos de MCK. El plan de
accion es el que se detalla a continuacion:
e Desarrollar un plan de comunicacion interna orientado al fortalecimiento de la
cultura organizacional y transmisién de la estrategia.
e Elaborar un plan de sensibilizacion para los lideres sobre la importancia de su rol

como voceros de la cultura y la estrategia MCK, para asegurar que la informacion
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brindada por las gerencias sea transmitida de manera oportuna a los demas
niveles de la estructura.

e Generar espacios de integracion y aprendizaje con los diferentes grupos de lideres
de MCK, a fin de generar sinergias, conocimientos e intercambio de buenas
practicas.

Los indicadores seran la tasa de cumplimiento del plan de comunicacion interna y la

tasa de participacion de lideres a las reuniones y eventos de integracion.

5.5 Iniciativa 5: Fortalecimiento del Area de Gestion Humana
5.5.1 Corto plazo
En vista de los hallazgos e iniciativos formulados en el estudio y a la actual estructura
del area de gestion humana, se observa la necesidad de fortalecer dicha area, a fin de

responder a la implementacion de las iniciativas, por lo que se propone el siguiente modelo:

Gerente de Gestion
Humana

HR Business Partner HR Business Partner
Analista de Reclutamiento y Analista de

Seleccion Compensaciones

Asistente de Reclutamiento

Practicante de
Compensaciones

Figura 10. Propuesta de nueva estructura del area de gestion humana

5.5.1.1 Transformar el puesto de analista de gestion humana a human resources

business partner.
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Dadas las diferentes iniciativas, se formula la idea de remplazar el puesto de analista

por una posicién de mayor experiencia y especializacion, ademas de ue tendria mayor

presencia en la operacion, actuando como socio estratégico de cada uno de los locales. En

funcién al tamafio de la empresa, el crecimiento proyectado y las nuevas iniciativas a

implementar, se sugiere incorporar a dos nuevos integrantes para que ocupen esta posicion.

Uno de ellos estaria abocado a las marcas gourmet y el otro a las marcas urbanas del grupo.

5.5.5.2 Incorporar un analista de reclutamiento y seleccion.

Debido a que el proceso de reclutamiento y seleccion ha sido identificado como

critico, se asignara un analista especializado en atender la demanda actual.

5.6 Iniciativa 6: Desarrollar un Tablero de Indicadores de Gestion Humana

5.6.1 Mediano plazo

En funcion de las iniciativas planteadas, se propone el siguiente tablero de KPIs para

su control.

Tabla 11

Tablero de Indicadores del Area de Gestién Humana

Tablero de Indicadores

Subarea / Proceso

Reclutamiento

Seleccion

Onboarding

Indicador

Tasa de efectividad por fuente de
reclutamiento

Tasa de asistencia de postulantes al
proceso de seleccion

Dias para cobertura operativos

Dias para cobertura administrativos

Tasa de colaboradores que permanecen
luego de los tres primeros meses

Tasa de ejecucion del plan de onboarding

Meta

80%

30

100%

100%

Frecuencia

Trimestral

Mensual

Mensual

Mensual

Trimestral

Trimestral

Férmula
N° de
contrataciones por
fuente x 100
N° de
contrataciones
N° de postulantes
asistentes x 100
N° de postulantes
citados
N° de dias de
proceso / 7 x 100
N° de dias de
proceso / 30 x 100
N° de
colaboradores que
permanecen x 100
N° de contratados
en ultimos tres
meses
{tems logrados / N°
total de items x
100
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Compensaciones

Gestion de
desempefio

Capacitacion

Compensaciones

Tasa de aprobados operativos al finalizar
el onboarding

Tasa de aprobados administrativos al
finalizar el onboarding

Nivel de satisfaccion del nuevo
colaborador en el proceso

Tasa de cumplimiento del plan de
comunicacion interna

Tasa de participacion de lideres a
reuniones de integracion

Tasa de participacion en eventos de
integracion

Tasa de colaboradores con evaluacion de
desempefio y feedback

Tasa de talento sobresaliente

Tasa de ascenso en linea de carrera

Tasa de colaboradores capacitados

Tasa de cumplimiento de horas de
capacitacion

Tasa de satisfaccion de plan de
capacitacion

Tasa de lideres capacitados

Tasa de satisfaccion de equipos sobre rol
de los lideres

Vacaciones

Tasa de horas extras

85%

85%

80%

100%

90%

70%

100%

10%

5%

50%

85%

85%

60%

85%

10%

5%

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Anual

Semestral

Anual

Anual

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Trimestral

Mensual

Mensual

Operativos
aprobados al
finalizar x 100

N° total de
participantes
Administrativos
aprobados al
finalizar x 100

N° total de
participantes
Promedio de
resultado de
encuestas

Etapas logradas /
N° total de etapas x
100

N° de participantes
/ N° de lideres
invitados x 100
N° de participantes
/ N° de invitados x
100

N° de
colaboradores
evaluados y con
feedback x 100
N° total de
colaboradores

N° de
colaboradores
sobresalientes x
100

N° de la poblacion
N° de
colaboradores
ascendidos x 100
N° de la poblacion
N° de
colaboradores
capacitados x 100
N° de la poblacion
N° de horas de
capacitacion
cumplidas x 100
N° total de horas
programadas

N° de
colaboradores
satisfechos X
100

N° total de
colaboradores
capacitados

N° de lideres
capacitados x 100
N° total de lideres
N° de
colaboradores
satisfechos x 100
N° total de
colaboradores

N° dias gozados /
N° dias laborables
x 100

N° de horas extras
x 100

N° de horas de
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Tasa de costo salarial

Tasa de competitividad salarial

100%

90%

Mensual

Mensual

jornada ordinaria

Costo de planilla/
Costo
presupuestado x
100

Salario promedio
MCK  x 100
Salario promedio
mercado




El presupuesto preparado esta dentro de los rangos esperados de proyeccion de

5.7 Plan Financiero

recuperacion econdémica para el periodo 2021

Tabla 12

Plan financiero de proyecto
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PLAN FINANCIERO

COSTO POR COSTO
INICIATIVAS
OBJETIVO ACTIVIDAD INVOLUCRADOS ACTIVIDAD TOTAL
Disefio y elaboracién de material audiovisual y merchandising Consultor externo /20000
para difusién de marca empleadora 1 colaborador GH '
Participacion en ferias laborales 2 colaboradores GH S/900
> - I - 1 colaborador GH
Reclutamiento Charlas de presentacion en principales institutos gastronémicos 1 cheff S/900
Elabora_r_ una matriz de fuentes de reclutamiento en base a la 2 colaboradores GH so
complejidad de los puestos
Gestlon:ar convenios de practicas con principales institutos 1 colaborador GH S0
- gastronémicos
Fortalecimiento
del IP“’C?S" de Reunién de presentacién de flujo de comunicacion de 1 colaborador GH so -
Fortalecery o utamiento, requerimientos 7 gerentes 5300
seleccion y ” -
desarrollar onboardin Implementacion de plataforma de seguimiento de personal 1 colaborador T (programador) S/o
procesos de ¢ Seleccion Adquisién de plataforma virtual de pruebas psicométricas 1 colaborador GH S/3,500
Gestién Humana Disefio de plantillas de roleplay por puestos claves 1 colaborador GH S0
o . " . 2 colaborador GH
Disefio de guia de evaluacién practica en local . S0
8 Administradores de locales
Definir las etapas del proceso de onboarding 1 colaborador GH S0
. 1 colaborador GH
Onboarding L e . -
Reunion de difusion de etapas del proceso de onboarding 8 Administradores de locales S0
15 Jefes (Bar, Servicio e Itamae)
. Desarrollar un plan de comunicacién interna Consultor externo $/10,000
Desarrollo de sub sistema de
RS ., I N . Consultor externo S/10,000
comunicacion internay cultura  Reunion de difusion del plan de comunicacion a lideres S0
8 gerentes
Elaboracion de diccionario de competencias 1 colaborador GH S0
Implementacion de plataforma de medicién virtual Platatorma virtual $/10,500
Gestion de " I . 2 colaboradores GH
- Reunion de sensibilizacion con los lideres . S/0 §/10,500
desempefio Jefes (mandos medios)
Elaboracion de programa de incentivos 1 colaborador GH S0
Fortalecimiento 7 gerentes
del prtc_J(fesg de Desarrollo de planes de sucesion 2 colaboradores GH S0
gestion de Planes de sucesion | ing li I
desempefio nc_orporar programas de mentoring liderados por las personas a 1 colaborador GH S0
quienes se va a suceder
. s/o
Desarrollo de linea de carrera 2 colaboradores GH S/i0
Desarrollar . Informar sobre los requisitos que se debe cumplir para acceder a
. Linea de carrera
Competencias cada posicion 1 colaborador GH S/0
Identificacion de brechas para continuar linea de carrera 1 colaborador GH S0
Elaboracién de un
plan de formacién Elaborar el plan de capacitacion 2 colaboradores GH S0
Desarrollar el sub para el desarrollo Elab de adaptacién cultural |
sistema de de competencias orar un programa de adaptacion cultural para los y 2 colaboradores GH S0
s colaboradores identificados en el proceso de expatriacion
capacitacion claves
- s/o
definiendo un
Elab f it disefi icular de |
esquema gradl._lal 3 orar un programa formativo y diseffo curricular de las 2 colaboradores GH S0
de competencias ~ Formaciénde  competencias
lideres Establ lan dif iad | d llo d
stablecer gn p an/ |ererTC|a o“parae esarrollo de 1 colaborador GH S0
competencias del lider “bisagra’
Promocion de Analista de GH a HR Business Partner S/1,152 (mensual) S/11.952
Fortalecimiento del area de Gestién Humana Contratacion de HR Business Partner S/5,760 (mensual) (men;ual)
Contratacion de Analista de Reclutamiento y Seleccion S/5,040 (mensual)
TOTAL S/57,752
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5.8 Evaluacién del Impacto

El presente plan conlleva una inversion de S/ 57°752.00. Su ejecucion impactara
directamente dos objetivos estratégicos de gestion humana, los cuales estan alineados con la
estrategia del negocio. Los beneficios del plan se veran reflejados principalmente en la
sistematizacion y el ordenamiento de los procesos del area (por ejemplo, la implementacion
de la plataforma de reclutamiento y seleccion facilitara al cliente interno solicitar y visualizar
en tiempo real el estatus de su requerimiento) y la disponibilidad de personal capacitado para
afrontar los desafios del negocio y soportar su plan de expansion (por ejemplo, la ejecucion
del plan de formacion potenciara a los ejecutivos gastronoOmicos).

Asi mismo, se espera que, como consecuencia de la implementacion de estas
iniciativas, las actuales dificultades del area logren disminuir significativamente, en
especifico la escasez de personal especializado, que se identifico como el principal punto de
dolor del proceso de reclutamiento y seleccion, asi como la disminucion de los indices de
rotacion. Ademas, se lograra que los colaboradores desarrollen un nivel de engagement con la
organizacion que permita la retencion del talento, favoreciendo el clima laboral y facilitando

el desarrollo de colaboradores para los siguientes desafios.
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Resumen de iniciativas, costos e impactos del proyecto
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RESUMEN DE INICIATIVAS, COSTOS EIMPACTOS

OBJETIVO

Fortalecer y
desarrollar
procesos de
Gestion Humana

Desarrollar
Competencias

Fortalecimiento del area de Gestién Humana

INICIATIVAS COSTO TOTAL

Reclutamiento

Fortalecimiento del

proceso de

reclutamiento, Seleccién S/25,300
selecciény

onboarding

Onboarding

Desarrollo de sub sistema de

oflo de s $/10,000
comunicacion interna y cultura
EvaluaC|0~n de $/10,500
. desempefio
Fortalecimiento de
la gestion de Planes de sucesion
desempefio S/0
Linea de carrera
Elaboracién de un
Desarrollarelsub  plan de formacion
sistema de para el desarrollo
capacitacion de competencias s/0
definiendo un claves

esquema gradual
de competencias  Formacién de

lideres

IMPACTO ESPERADO

Se estima una reduccién del 20% en tiempos de
cobertura de puestos, lo que impacta en la
necesidad de contar con el personal idoneo en un
menor plazo. Asi mismo, se estima que el tiempo de
adaptacion al puesto disminuya, haciendo al
colaborador més productivos en menor tiempo, y
también una reduccion del 30% en la tasa de
desercion dentro de los 3 primeros meses.

Permitird  reducir tiempos y transmitir la
informacion organizacional de manera mas clara, lo
que minimizard los errores en coordinacion,
fortalecera la identidad corporativa y favorecer el
alineamiento estratégico

Se proyecta contar con personal preparado para
cubrir puestos claves de acuerdo a la necesidad de
la operacién y dar soporte al plan de expansion del
negocio

Brindara las herramientas para el crecimiento del
personal de acuerdo a las capacidades y
competencias esperadas del negocio. A su vez
esto contribuird a la retencion del talento y
formacion de lideres

Cubrir las iniciativas planteadas y hacer sostenible

S/11,952 (mensual) los objetivos estratégicos de MCK

Conclusiones

1. El plan estratégico de gestién humana propuesto en el presente trabajo esta orientado

a afianzar el rol del area como socio estratégico del negocio, enfocandose en dos

objetivos centrales: fortalecer y desarrollar procesos de gestién humana que soporten

la estrategia y desarrollar en los colaboradores competencias necesarias para afrontar

con efectividad los desafios del plan de expansion.
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En el analisis de la estrategia de la organizacion, se identificaron estos cuatro
elementos clave: innovacidn, calidad de servicio, adaptabilidad y procesos rigurosos,
que son lo que caracteriza a cada una de las marcas de la organizacion. Es asi como,
para el desarrollo de este plan, se ha buscado incluir estos elementos para construir la
estructura de las diferentes iniciativas.

Se evidenci6 que existe expectativa y presion sobre la participacion del area dentro
del plan de expansion, para que logre asumir un rol activo, no solo en la preparacion y
la formacién de colaboradores a expatriar, sino también como un area corporativa que
brinde los lineamientos generales en procesos inherentes a su funcion y, sobre todo,
que pueda gestionar la cultura MCK y logre transmitir los pilares de la organizacion
hacia todas las sedes, marcas y franquicias.

Si bien la investigacion se ha centrado en potenciar el rol estratégico del area, durante
el proceso de diagnostico se identificaron otros puntos de mejora que, pese a que no
responden directamente a la estrategia de expansion, estan orientados a resolver
alguna necesidad actual del negocio. Por ello, se plantean iniciativas para fortalecer el
proceso de reclutamiento y seleccion, proceso en el que los colaboradores
encuestados identificaron claras oportunidades de mejora, para que el area logre
responder con mayor efectividad a la demanda de posiciones.

Por otro lado, tanto el estudio de cultura analizado, como los resultados del estudio de
campo, reflejaron una clara oportunidad de mejora en el proceso comunicativo,
evidenciando que no existe una estrategia definida para transmitir lineamientos y
objetivos de la organizacion. Por tanto, se plantea el desarrollo de un plan de
comunicacion interna y de cultura organizacional.

Durante el estudio se identific6 competencias clave asociadas a la estrategia del

negocio que los lideres de la empresa buscan encontrar en sus colaboradores.
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También se observé que dichas competencias requieren ser incluidas en planes de
gestion del talento que aseguren la formacion y la continuidad de dichas
competencias, a fin de lograr la sostenibilidad de los planes de expansion de la
empresa.

Resulta critica la participacion de los lideres en el éxito del plan estratégico. Por ello,
parte de las iniciativas planteadas estan enfocadas en el proceso de formacion de los
lideres de MCK en sus diferentes agrupaciones.

Al examinar la estructura actual del area de gestién humana, se aprecia que la
cantidad de posiciones, asi como las principales funciones que tienen asignadas, estan
enfocadas en brindar soporte a necesidades basicas operativas y a responder
necesidades diarias de los locales, dejando de lado actividades criticas y estratégicas
de la gestion del talento para responder a la demanda del negocio.

Finalmente, todas las iniciativas se aterrizan en un tablero de indicadores, los mismos
gue son propuestos para que el area cuente con una herramienta de gestion y medicion

de la efectividad de las iniciativas propuestas.

Recomendaciones
La puesta en marcha del plan estratégico debe considerar la actual capacidad del area
e implementar progresivamente las acciones. Es importante que se establezcan
tiempos y metas reales. Cada iniciativa esta orientada a contar con personal mejor
calificado y alineado con los objetivos de MCK, lo que, a su vez permitira responder
al proceso de internacionalizacion. En ese sentido, tener una mirada clara de los pasos
que debera seguir el proceso de expansion de MCK permitiran al area de gestion
humana planificar los siguientes pasos en su plan estratégico.
Es necesario que, en la ejecucion de cada iniciativa, se involucre a los lideres de

MCK, promoviendo su participacion y trasladando la responsabilidad del éxito de
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cada proceso, de la misma manera, al area de gestion humana, que deber& asumir un
rol facilitador en la toma de decisiones estratégicas, toda vez que estas involucren a
personas.

Es indispensable que la organizacion continde con la implementacion de las acciones
sugeridas en el estudio de cultura organizacional para lograr consolidar los cambios
esperados, en sintonia con su cultura, y forjar las bases de los cambios conductuales
esperados en todos los colaboradores.

Dentro del trabajo de investigacion se sugieren iniciativas de linea base para la
implementacion de un plan de comunicacion, dado que la empresa no cuenta con uno.
Estas iniciativas van en linea con el nivel actual de desarrollo en que se encuentra; sin
embargo, dada la velocidad y la agilidad con que se desenvuelve la organizacion, se
ve COMO conveniente que en una segunda etapa de implementacion se aterricen
metodologias de gestion de endomarketing y comunicacion interna, como el sistema
de las 4C (comunicacion, cultura, clima y cambio).

Dada la necesidad de alineamiento estratégico expresada por los participantes en esta
investigacion, es indispensable que la empresa considere tener una consultoria o
intervencidn de alineamiento estratégico para la alta direccion, para enfocar los
objetivos de manera estructurada y clara y desplegar estrategias de gestion alineadas
con cada unidad de negocio.

Si bien en el estudio de campo no se evidencié de manera explicita o repetitiva la
necesidad de implementar planes de beneficios e incentivos, el estudio de escalas
salariales dio a conocer las brechas remunerativas de MCK frente al mercado. La
revision e implementacion de una estrategia de compensaciones, acorde con las
necesidades de los diferentes grupos de interés y las caracteristicas culturales de la

organizacion, es importante, en linea con el plan de gestion de desempefio planteado
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en el presente estudio. La estrategia de compensaciones debe considerar promover la
mejora de rendimiento, fidelizar a los colaboradores y hacer mas atractiva la
propuesta laboral.

Dado el nivel de expansidn de la organizacion, en una siguiente etapa debe
implementarse un plan diferenciado de formacion y desarrollo para aquellos
colaboradores que son asignados a una plaza en el extranjero, identificando los
elementos que facilitan un adecuado rendimiento y las consecuencias negativas de su
fracaso. Esto, teniendo en cuenta el porcentaje actual de retornos de esas posiciones y
por consecuencia de los altos costos que implica el proceso.

Con la finalidad de tener una medicidn clara de los avances e impacto de cada
iniciativa, se plantea aplicar una medicion inicial de satisfaccion del cliente interno,
que permita tener una linea base sobre como se percibe la participacion del area con
relacion a la estrategia. Esta misma herramienta se aplicaria periodicamente para
evidenciar qué percepcion se esta generando a raiz de la ejecucion de cada iniciativa.
El feedback constante de sus clientes internos permitira a gestion humana hacer
ajustes en las iniciativas y potenciar su plan estratégico para los proximos afnos.
Entendiendo la cantidad y la complejidad de iniciativas a implementar por el area de
gestion humana, esta deberia tener un proceso de consultoria externa, a modo de
acompafiamiento durante la implementacion de las iniciativas a corto plazo, a fin de
recibir feedback y soporte en el proceso para garantizar que los esfuerzos e inversion

sean provechosos para la empresa.
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Apendices

Tabla Al
Matriz VRIO

MATRIZ DE ANALISIS VRIO
FACTORES V R | O Pt VALORACION
TALENTO 2.6 Ventaja competitiva temporal
Experiencia de las gerencias en el sector X x x 3 Ventaja competitiva temporal
Capacidad de liderazgo y gestion de los
responsables de cada area X 1 Desventaja competitiva

Chefs reconocidos en el mercado y fidelizados con

la empresa

Equipo del area de operaciones consolidado

Creatividad e innovacion

Capacidad para adaptarse a los cambios
Compromiso Y fidelizacién con la marca
Know how

Rotacion por debajo del mercado
Colaboradores expatriados
PROCESOS

Desarrollo e innovacién de productos
Elaboracion de platos y bebidas
Control de calidad de los productos
Negociacion con proveedores

Atencion personalizada a los clientes
Apertura de nuevos restaurantes
Atraccion y retencion de talento
Capacitacion y desarrollo

Logistica

Marketing

X X 2

X X 2

X X 2
2.3

X X X 3
X X X 3
X X 2

X X x 3
X 1
X 1
X 1
X 1
X X 2

Ventaja competitiva sostenible

Paridad competitiva

Ventaja competitiva sostenible
Paridad competitiva

Ventaja competitiva sostenible
Paridad competitiva

Paridad competitiva

Paridad competitiva

Paridad competitiva

Ventaja competitiva sostenible
Ventaja competitiva temporal
Ventaja competitiva temporal
Paridad competitiva

Ventaja competitiva sostenible
Ventaja competitiva temporal
Desventaja competitiva
Desventaja competitiva
Desventaja competitiva
Desventaja competitiva

Paridad competitiva
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MATRIZ DE ANALISIS VRIO

FACTORES V R | O Pt. VALORACION
RECURSOS 31 Ventaja competitiva temporal
Prestigio de la marca X X x x 4 Ventaja competitiva sostenible
Capital disponible, atrae inversionistas X X x 3 Ventaja competitiva temporal
Infraestructura moderna y de calidad X X x 3 Ventaja competitiva temporal
Tecnologia, equipamiento de cocina y bar X X x 3 Ventaja competitiva sostenible
Disponibilidad de materia prima X X 2 Paridad competitiva
Estrategia organizacional X X x x 4 Ventaja competitiva sostenible
Cultura de innovacion y experiencia de servicio X X x x 4 Ventaja competitiva sostenible
Ubicacion estratégica de cada local X X 2 Paridad competitiva
TOTAL 2.7

Ventaja competitiva temporal

Tabla A2

Preguntas de Diagndstico — Directorio y Plana Gerencial

N° Plana Gerencial
Preguntas Stakeholder
¢Cuéles son los objetivos de la empresa para los proximos tres afios?
¢Como esté posicionado MCK Hospitality hoy con relacion al mercado?
¢Como describiria la cultura de MCK?
¢Esta cultura estd alineada con los objetivos estratégicos? ;De qué manera aporta al logro
de los objetivos la cultura de MCK?
¢Qué tipo de lideres necesita MCK?
¢Cuél es el rol actual del area de RR.HH.?
¢Cuéles son los principales procesos que actualmente gestiona el area de RR.HH.?

1 ¢Qué cambios le gustaria ver en la organizacion que esté liderado por el érea de GH? Director

¢Qué rol tiene en el Perl y en América Latina como grupo corporativo?

¢ Tiene roles diferentes segiin los mercados que atiende? ;Qué procesos de RR.HH.
requieren implementarse o reforzar para el logro de los objetivos estratégicos?

¢Cual es su expectativa en como los procesos de recursos humanos deberian estar alineados
con lo que el negocio necesita?

¢Cuéles son las principales fortalezas de los lideres de MCK? ;Cuales son sus principales

oportunidades de mejora?
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N° Plana Gerencial
) . L Gerencias, no
¢Como esté posicionado MCK Hospitality hoy respecto del mercado?
GH
¢Conoce los objetivos de la empresa para los proximos tres afios? ¢ Cual es su opinion .
- Corporativos
acerca de estos objetivos?
¢Coémo describiria la cultura de MCK?
¢Esta cultura esta alineada con los objetivos estratégicos? ;De qué manera aporta al logro
de los objetivos la cultura de MCK?
¢Qué tipo de lideres necesita MCK?
¢Qué cambios a nivel de personal le gustaria ver en su area y le gustaria que este cambio
2 esté liderado por el area de Gestion Humana?
¢Cual es el proceso clave en la apertura de un nuevo local?
¢Cudl es el valor que diferencia a un colaborador de MCK Hospitality de la competencia?
¢Ese valor esta suficientemente desarrollado hoy? En su opinion, ¢hay acciones para
sostenerlo en el tiempo? (Se esta trabajando en ello? ¢Ese valor puede ser reproducido o
alcanzado por la competencia?
¢ Cual es su expectativa sobre cémo los procesos de recursos humanos deberian estar
alineados con lo que el negocio necesita? (Proporcionar un listado de procesos de recursos
humanos).
¢Qué cambiaria y mejoraria de los perfiles de sus ejecutivos gastronémicos? s d
erente de
3 ¢Cuenta con el personal idéneo para el funcionamiento en sus diferentes unidades de .
. operaciones
negocio?
B L ] o Gerente de
El presupuesto en formacion y capacitacion, ¢se ha incrementado o disminuido en los tres o N
4 - . ) . ) administracion y
ltimos afios? ¢En qué porcentaje? ;Por qué? .
finanzas.
¢Qué atributo considera que es el més valorado por el cliente de MCK? ¢Es ese mismo s d
erente de
5 atributo el que se percibe como el més valioso para el resto de América Latina? (Es el et
. marketing
mismo que se desea exportar a los nuevos mercados?
¢Qué cambiaria y mejoraria de los perfiles de sus ejecutivos gastronémicos / bartenders? c .
o ] ] B orporativos
5 ¢Qué acciones esta tomando la empresa para mantener la innovacion en sus recetas? La (chef
. . . . . Ll - . chery
importancia de la innovacion, ;deberia también ser un punto estratégico de accion de
B bartender)
gestion humana?
¢Cuéles son las principales competencias que un colaborador de MCK Hospitality debe
tener?
¢Cuél es el rol actual del &rea de gestion humana?
¢Cuéles son los principales procesos que actualmente gestiona el area de gestién humana de Gerente de
7 MCK Restaurants?

¢Cuéles son los principales retos para el reclutamiento y la seleccion de personal?

Para la contratacion de puestos clave, ;cuél es tiempo promedio de cobertura? ¢Cual es el
indice de rotacion?

¢Cuéles son las iniciativas estratégicas que deberia emprender gestion humana?

gestion humana
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Tabla A3

Preguntas de Diagndstico — Mandos Medios

Mandos Medios

No

Pregunta Stakeholder
;Considera que su equipo cuenta con las competencias necesarias para cumplir con los N
¢ q,, quip P P P Chef ejecutivo
nuevos retos*
1 p S .
¢Como describiria la cultura de MCK? Administrador
¢De qué manera la cultura de MCK aporta al logro de los objetivos?
¢Considera que su equipo cumple con lo que se espera del puesto? Jefe de servicio
2 ¢Coémo describiria la cultura de MCK? Chef de cocina
¢De qué manera favorece esta cultura el logro de los objetivos de su area?
;Qué cambios a nivel de personal le gustaria que sean implementados en los préximos tres R
«Q P 9 q P P Chef ejecutivo
afios?
¢Como contribuiria recursos humanos a los objetivos de su area? Administrador
3 ¢Qué cambiaria y mejoraria de los perfiles de sus ejecutivos gastronémicos? Jefe de servicio

¢Cudl es el valor que diferencia a un colaborador de MCK Hospitality de la competencia?
¢Ese valor, esta hoy suficientemente desarrollado? En su opinién, ¢hay acciones para
sostenerlo en el tiempo? ¢Se esta trabajando en ello? ;Ese valor puede ser reproducido o
alcanzado por la competencia?

Chef de cocina

70

60

40

Titulo del eje

Oportunidades de
Liderazgo desarrollo
profesional

Relaciones entre

Compensacion y Condiciones de Condiciones Igualdad de
compaiieros

- Estructura
reconocimiento jornada laboral fisicas de trabajo . oportuni dades

e—Series] 23 28 31 9 17 61 4 8

Figura Al. Resultados de clima 2019, pregunta ¢Qué cambiarias 0 mejorarias para hacer un mejor lugar para
trabajar?
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PROPUESTA DE VA ORGANIZACION AGIL CULTURA EXIT( COMUNICAC

MCK Way: equilibrio entre la ersonas sobre procesos El estilo de trabajo se define por: * Alineamiento con conceptos
informalidad y la sofisticacion i Zgo S gestion *  Orgullo y metas estratégicas
* Instinto creativo
* Autonomia
idad sobre * Motivacion por el logro
formalidad

MCK Way define la experiencia ¢(Cual modelo de ars Como llevar el orgullo por el  Se necesitan

del consumidor, pero no la forma seguir crecier restaurante a toda la empresa? * Piramides corporativas

de alcanzarla (Como deben ser las personas ,Coémo darle contenido a la cerradas en la base
que se convocan? creatividad? * Espacios de intercambio de
(Cual el perfil de lider que (,Como fomentar la autonomia lecciones aprendidas
sostiene la cultura corporativa? sin desorden? * Plataforma de comunicacion
(Qué se documenta? (Cual es la linea de carrera? basica

(Qué formalidad sirve?

Figura A2. Resumen Diagnostico de Cultura Organizacional 2019

Estos son las definiciones de cultura identificadas

= por los lideres de MCK
;_\\
// N\
/ e \ \\
Exploracion, curiosidad, /-’;/ \ \‘\
/
i . .. ff \\
creatividad, innovacion s E H.’ I Lealtad, confianza,
HOSPITALITY colaboracion, equipo

Espontaneidad, pasion, \ / i‘
i DISFRUTE ‘ /
sentido del humor Respeto, orden,
estructura

o normas,
Logro, éxito

RESULTADOS

En las oficinas En restaurantes y bares
corporativas

Figura A3. Definiciones de Cultura MCK



Tabla A4

Resumen de resultados evaluacion de competencias 2019

Trabajo enequipo  Dinamismoy  Orientaciona  Iniciativa ~ Orientacional ~ Liderazgo Disciplina 'y Comunicacion
energia resultados cliente profesionalismo
No cumple 0% 0% 0% 0% 0%
Area de Servicio Aceptable 15% 15% 0% 0% 0% %
Bueno 70% 54% 0% 71% 50% 57% 93%
Sobresaliente 15% 31% 43% 29% 50% 43% 0%
No cumple 0% 12.50% 57% 0% 0% 0%
Areade Barra  Aceptable 17% 0% 12.50% 72.50% 80% 50% 25%
Sushi Bueno 66% 2% 37.55 25% 20% 38% 62.50%
Sobresaliente 17% 12.50% 50% 12% 12.50%
No cumple 0% 0% 0% 0% 0% 12%
Area de Cocina PCePable 73% 33% 0% 83% 38% 69%
Bueno 21% 67% 60% 17% 625% 19%
Sobresaliente 0% 0% 40% 0% 0% 0%
No cumple 0% 0% 0% 0% 0%
Area de Bar Aceptable 57.50% 42.50% 14.50% 0% 0% 1%
Bueno 42.50% 57.50% 85.50% 100% 50% 29%
Sobresaliente 0% 0% 50% 0%
Tabla A5
Escalas Salariales MCK vs. Mercado Laboral
Comparacion con
Cargo MCK Grado Hay el mercado
Gerente General - CEO 20 10% por arriba
Gerente S. Chef Corporativo 17 5% por debajo
Gerente Jr - Jefe corporativo - Itamae Corp 16 20% por debajo
Bartender Corp. - Administrador Sr. 15 4% por arriba
Anal_lsta Sr. - Administrador Jr. - Chef Ejecutivo - Itamae Ejecutivo - Jefe de 14 Acorde al mercado
Servico Sr.
Analista - Chef - Jefe de Servico jr - Jefe ltamae - Jefe de Bar, Somelier 13 38% por debajo
Jefe de Almacen y Comp - Asistente Adm. - Capitan - Asistente de Gerencia -
Asistente de tesoreria - Diseflador Grafico - Generalista de GH - Encargado de 12 11% por debajo
Ti.
Cajero - Pastelero - Itamae - Cocinero - Bartender - Cocinero de produccion -
Auxiliar de archivo - auxiliar de oficina - Asist. Almacen y compr. - Sup de 11 53% por debajo
Servicio
Anfitridn - Mozo - Cocinero Jr - Itamae Jr - pastelero Jr. - somelier Jr. -
Teleoperador - Valet Parking - Tecnico de mantenimiento - Auxiliar contable - 10 50% por debajo
Bartender Jr.
Corredor - Lavador - Limpieza - Agente de seguridad 9 Acorde al mercado
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