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Resumen ejecutivo

El objetivo principal de la presente tesis es brindar una propuesta de mejora a la gestion de
Mambrino S.A.C. a través del desarrollo de politicas para la aplicacion de principios de Buen
Gobierno Corporativo (BGC), que les permita mejorar el sistema de direccion y control de la
empresa, en donde se especifique la distribucion de los derechos y responsabilidades de los

participantes de la sociedad.

Mambrino SA.C. es una compafiia que actualmente opera cuatro marcas de restaurantes en la
ciudad de Lima y cada una de las marcas tiene su propia personalidad y apuntan a un publico
objetivo especifico segin la propuesta de negocio, buscando diferenciarse de los demaés
operadores del sector mediante la calidad de la comida y del servicio, la relacion calidad-precio
y el valor agregado que ofrece al publico por la originalidad de sus platos y su infraestructura.
Mambrino S.A.C. es una compafiia con una buena propuesta gastronémica, que genera empleo

directo para unas 600 personas.

La aplicacion de principios de buen gobierno corporativo proveera la estructura a través de la
cual Mambrino S.A.C. establecera sus objetivos, los medios para alcanzar estos objetivos y la
forma de como hacer seguimiento a su desempefio. De esta manera, se eliminara uno de los
principales problemas de la empresa que es carecer de una adecuada estructura organizacional y
la falta de personal calificado que le permita crecer de manera sostenida y acelerada, situacion

gue hace que desaprovechen las oportunidades que hoy ofrece el mercado.

Esta tesis se desarrolla de acuerdo a las pautas de investigacion de tipo descriptivo, donde la
principal fuente de investigacion es primaria y, en menor proporcion, se utilizan fuentes de
investigacion secundaria. El principal mercado de Mambrino S.A.C. esta dirigido a los niveles
socioecondmicos (NSE) A y B en la ciudad de Lima, asi como turistas que visitan la capital. La
propuesta de esta tesis es que si la empresa implementa los principios de buen gobierno
corporativo alcanzard un crecimiento sostenido en el mediano y largo plazo, penetrando en

nuevos mercados.

Se espera que la aplicacién de los principios de buen gobierno corporativo sirvan de soporte
para alcanzar el objetivo de los indicadores financieros, como un ROE de 12% y lograr una
venta neta estimada para el afio 2020 de S/ 169.988.000.
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Capitulo I. Definicion del problema

1. Problema

En el contexto mundial el 70% de las empresas familiares desaparecen en la transicion de la
primera a la segunda generacion. Segun un estudio de John Ward (1994) de la Universidad de

Harvard, se concluye que:

e EI 10% fracasan por falta de una sucesion competente.
e El 20% fracasan por dificultades propias del negocio.
e EI 10% fracasan por falta de inyeccién de capital.

o EIl 60% fracasan por dificultades y conflictos familiares.

Mambrino S.A.C. es una empresa familiar con 33 afios en el mercado de restaurantes en la
ciudad de Lima, edad en la cual se vislumbra la sucesidn generacional, problematica de la cual
no puede excluirse pues actualmente se encuentra en un periodo de expansion y aperturas, para
lo cual requiere ordenar integralmente su estructura interna de manera eficiente y asegurarse de
contar con personal adecuadamente calificado en todas las areas de operaciones y
administracion, de modo que logre reducir los riesgos para que sus recursos y capacidades sean

utilizados de forma eficiente y las inversiones tengan los retornos esperados.

2. Objetivos de la investigacion

e Proponer politicas y estrategias para convertir a Mambrino S.A.C. en una empresa cuya
estructura contribuya a un crecimiento sostenido en el mediano y largo plazo.

o Identificar los principios del buen gobierno corporativo (en adelante BGC) a ser aplicados a
Mambrino S.A.C. (la empresa), desarrollando las herramientas necesarias que le den
sostenibilidad y perdurabilidad en el tiempo.

e Mejorar el desempefio y las aportaciones del personal a la organizacion en el marco de una
actividad ética y socialmente responsable.

e Promover el desarrollo econémico de los accionistas y stakeholders.



3. Alcance

El alcance de la investigacion, segun su naturaleza, es de tipo descriptivo. Describimos el
entorno externo e interno de la empresa, explicando sus actuales précticas de gestion y
analizando sus diferencias con las recomendaciones de los manuales de buen gobierno
corporativo. En funcién al objeto de la descripcién, la investigacion es aplicada. El propésito
final es aplicar el conocimiento y practicas de BGC, incluyendo el desarrollo de la estrategia
corporativa, para definir politicas que permitan el crecimiento ordenado de la corporacion a
nivel de sus cuatro marcas de negocio actuales y la exploracion de nuevas oportunidades de

mercado que se presenten en el futuro.

Tan es asi que la investigacion incluye una unidad de planeamiento estratégico para la
corporacién, para la cual se aplico la metodologia de enfoque participativo, empleando
herramientas de recojo de informacién y andlisis tales como la revisién de documentos,
entrevista a los trabajadores en todos los niveles, reuniones de trabajo, recojo de informacion,

analisis y sintesis.

Asi mismo, en la segunda seccion que da cuerpo al propdsito de la tesis, se plantean las
estrategias sobre buen gobierno corporativo de Mambrino S.A.C., desarrolladas a solicitud de
los accionistas con la finalidad de mejorar la perspectiva de éxito en el crecimiento y expansion

sostenible de la empresa.

4. Limitaciones

Es importante mencionar que durante la investigacion realizada para el desarrollo del presente

trabajo se encontraron algunas limitaciones:

e Restriccién en la disponibilidad de informacion primaria de la empresa. No se encuentran
disponibles como informacién publica, los estados financieros auditados, memorias anuales,
0 planes corporativos. En diversos casos, la informacion se obtuvo a partir de solicitudes
directas y entrevistas a los socios y gerentes de linea.

e Reducida disponibilidad de informacion secundaria sobre los segmentos de mercado
objetivo y el sector gastronémico en cuanto a la gestion corporativa del negocio; esta

situacion nos condujo a recopilar informacion de manera directa mediante encuestas.



5. Preguntas de investigacion

e ¢La estructura organica actual de Mambrino S.A.C. estd preparada para soportar el
crecimiento a corto, mediano y largo plazo?

e (En qué forma es posible perfilar y gestionar el crecimiento sostenido en una empresa
familiar como Mambrino S.A.C.?

e Existe capacidad de capital humano para satisfacer el crecimiento futuro de Mambrino
S.A.C.?

o (Es necesario desarrollar practicas de buen gobierno corporativo para Mambrino S.A.C.?

6. Marco conceptual

En la investigacion aplicamos dos metodologias que se unen en el cierre del documento. La
primera de ellas es el enfoque del planeamiento estratégico, que considera desde la definicion de
mision, vision, valores institucionales, el analisis de factores internos y externos, hasta el

analisis FODA vy la definicién de estrategias surgidas a partir de los cruces FODA encontrados.

El segundo enfoque empleado se basa en el modelo de analisis de practicas de buen gobierno
corporativo como estrategia de crecimiento y toma de decisiones empresariales, considerando la
necesidad de adaptar los modelos y estructuras del mismo con un enfoque de vanguardia,
reformando incluso la cultura corporativa actual. Se us6 como guia el “Cédigo de Buen
Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas” (Superintendencia del Mercado de Valores
2013).

La adopcion de las practicas de BGC implica demostrar ello mediante los mecanismos o
documentos societarios tales como estatutos, reglamentos, politicas, 0 normativas internas que
permitan mantener vigente la sociedad a lo largo del tiempo, asi como su efectiva aplicacion en
linea con el principio “cumple o explica”, reconocido internacionalmente. Estos principios son
una guia para todas las sociedades anénimas del pais, sobre todo para aquellas con valores

inscritos en el Registro Publico del Mercado de Valores.

Se espera que su implementacion en Mambrino S.A.C. refleje la capacidad de
autodeterminacion y autorregulacion de la empresa, que repercuta en su competitividad y
sostenibilidad. Con estos procedimientos se pretende que la organizacion tenga un alcance no

solo local sino nacional en el mediano plazo, e internacional en el largo plazo.



Capitulo Il. La empresa

Mambrino S.A.C. es una empresa creada para operar restaurantes mediante la comercializacion
de productos alimenticios, licores y bebidas en general. Las operaciones de su primer
restaurante y marca de comida italiana se inician bajo el nombre de “La Trattoria di Mambrino”,
ubicado en la calle Manuel Bonilla, en el distrito de Miraflores. Esta primera marca, que hoy es
reconocida como un icono de la comida italiana en Lima, fue el punto de partida para el

crecimiento de la empresa.

En 1989 la empresa incursiona en un segundo concepto de restaurante, con una propuesta de
comida y servicio casual en donde se pudiera comer a toda hora comida de calidad. Este nuevo

concepto nace con el nombre de “La Bodega de la Trattoria”.

Posteriormente, el 02 de febrero de 2009, por escritura publica, se acuerda absorber por fusion a
la empresa Pasquarelli SAC., asumiendo el activo y pasivo de la misma, aumentando su capital
social en S/ 1.458.240 por efecto de la fusién. Asi mismo, se acordé adaptar la sociedad al
régimen de una Sociedad Andnima Cerrada y modificar los estatutos, cambiando de razén
social. El primer articulo del nuevo estatuto sefiala que la sociedad se denomina Mambrino

Sociedad Anonima Cerrada, pudiendo denominarse simplemente Mambrino S.A.C.

Con la experiencia adquirida de los dos conceptos anteriores, en el 2012 nace un tercer concepto
el

de restaurante llamado “Paseo Colon”. Recientemente, en el 2014, nace un cuarto concepto

llamado “Lucio Caffe”.

Mambrino S.A.C. es una compafiia que actualmente opera cuatro marcas de restaurantes y busca
diferenciarse de los deméas operadores de restaurantes en la ciudad de Lima, a través de la
calidad de la comida y el servicio, la relacion calidad-precio y el valor agregado que ofrece al
publico por la originalidad de sus platos y su infraestructura. En resumen, Mambrino S.A.C. es
una compafiia con una buena propuesta gastrondmica, que genera empleo directo y de calidad
para unas 600 personas. Se espera a futuro que la compafiia siga creciendo y expandiendo, y el

reto estard en prepararse para afrontar este desarrollo.

Cada una de las marcas tiene su propia personalidad y apunta a un publico objetivo especifico
segun la propuesta de negocio. Su publico estad conformado por gente de todas las edades, con

un poder adquisitivo medio-alto y que se caracterizan por el gusto de comer fuera de casa.



A partir del afio 2010, Mambrino S.A.C. inicia una senda de expansion a un ritmo mayor. Se
logra un contacto en el centro comercial Jockey Plaza, uno de los de mayor afluencia de publico
de los NSE Ay B de Lima,

La empresa tiene como una de sus metas el lograr que sus restaurantes se encuentren entre los
maés reconocidos en la ciudad de Lima, generando altos niveles de beneficios y utilidades, asi
como fomentar una linea de carrera para todos sus colaboradores y generar oportunidades de

empleo para muchas personas.

Mediante la revision de los estados financieros del 2014 y afios anteriores se puede confirmar
gue Mambrino S.A.C. es una empresa muy atractiva, pues la utilidad operativa consolidada de

sus restaurantes bordea el 27%.

1. Descripcion de las marcas

e La Trattoria de Mambrino. Dos restaurantes. Es un concepto de restaurante italiano,
moderno y elegante, que armoniza una cocina de alto nivel con ingredientes selectos,
ofreciendo opciones de antipastos, pizzas, pastas, carnes y postres, que pueden ser
acompafiados con vino y cocteles de la mejor calidad. Dirigido al NSE A.

o La Bodega de la Trattoria. Siete restaurantes. Es la marca emblema de la empresa. Cada
restaurante es un lugar acogedor, cercano y calido, con acento italiano, donde la propuesta
culinaria de pastas, pizzas, carnes, hamburguesas, ensaladas y postres es acompariada por
una gran variedad de vinos. Dirigido a los NSE A y B, principalmente.

e Paseo Colon. Dos restaurantes. Ofrece ambientes confortables, relajados y con toques
coloniales. Recoge influencias de diferentes partes de América y las combina con
ingredientes de primera calidad en una carta para todos los gustos, con una propuesta de
platos limefios y latinoamericanos acompariados de originales aguas frescas. Dirigido a los
NSE Ay B.

e Lucio Caffé. Un restaurante. Es un lugar de reunién, cdmodo e informal, donde los clientes
pueden sentirse como en casa, junto a sus amigos y familia. La carta ofrece una variedad de
sandwichs, ensaladas, pastas, jugos e inigualables postres para disfrutarlos en cualquier

momento del dia, ya sea en el restaurante o en casa. Dirigido a los NSE A, By C.

En el anexo 1 mostramos los los logos que identifican a las marcas y en el anexo 2

esquematizamos la curva de crecimiento de los restaurantes de Mambrino S.A.C.



Capitulo I11. Andlisis y diagnostico situacional
1. Analisis de factores externos
1.1 Factores politicos

«Es probable que en 2015 el riesgo politico se mantenga agudizado en muchas partes del
mundo. Por ello, es muy importante que las empresas estén preparadas ante posibles riesgos y
cuestiones clave que afectan a los paises y regiones», asegura Evan Freely, lider global de
Riesgo Politico y de Crédito de Marsh, consultora en corretaje, seguros y administracion de
riesgos (Marsh 2014).

Gréfico 1. Mapa de riesgo politico en América Latina
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Fuente: Marsh, 2014.

Desde el lado politico, los altimos afios vienen siendo favorables al impulso de la cadena de
valor del sector gastronémico. Se ha convertido en politica de estado la decision de priorizar la
promocién y el desarrollo de la cocina y gastronomia nacional, estableciendo los principales

lineamientos de politica, teniendo en consideracion:

e Promover el desarrollo de la actividad gastrondmica como medio propulsor del desarrollo
econémico, cultural y social; estableciendo como una politica de apertura, desarrollo y

evolucion de mercados para la gastronomia.



e Preservar la integridad del patrimonio cultural gastrondmico, basado en la diversidad
cultural, social y étnica de nuestro pais. Ademas de contribuir al proceso de
descentralizacion, basado en la preservacion, proteccion y promocion de las tradiciones.

e Fomentar la investigacion cientifica, tecnoldgica y operativa de la gastronomia, asi como su
publicacion y difusién. Reforzar el control sanitario para garantizar la calidad de los
alimentos.

1.2 Factores economicos

Segun las proyecciones del Ministerio de Economia y Finanzas (MEF 2015), plasmadas en el
Marco Macroeconémico Multianual 2016-2018, se prevé un crecimiento promedio del PBI de
5,5% en un contexto de dinamismo interno, pero tiene una proyeccion ajustada de 4,5% para el

presente afio 2015.

Tabla 1. Proyeccion de principales indicadores macro econémicos 2016-2018

Dabos Histbricas MMM 2016-2018 MMMR 2016-2018

204 25 ol 27 E 2015 Far L 27 ME
Producto bruto interno
Producto bruto interno (miles de millones de nuevos soles) 575 G615 BED T3 TEd &08 644 95 a2
Producto bruto interno (variacion porcentual real) 24 35-45 55 55 55 25-33 i3 53 45
Demanda interna (variacion porcentual real) 22 13 38 ar 50 15 3 38 41
Consumo privado (variacion porcentual real) 41 45 45 LF] 45 35 35 45 45
Consumo publico (variacion porcentual real) 10,1 6,2 ] 14 21 65 53 08 15
Inversion privada (variacion porcentual real) AT 15 in a5 50 A5 20 40 45
Inversion publica (variacion porcentual real) =24 83 T2 a8 44 15 153 50 45
Inversion privada (porcentaje del PBI) 203 189 185 19,4 183 18,1 188 18,7 187
Inversion publica (porcentaje del PBI) 56 58 &0 58 58 55 B2 6,2 B2

Fuente: MEF, 2015.

Debemos recordar que el sector con mayor dinamismo, después de la construccion, es el
gastronémico. En el estudio “El Aporte econdmico y Social de la Gastronomia en el Pera”
publicado por Arellano Marketing y la Sociedad Peruana de Gastronomia (APEGA 2009) se
indica que «El 90% de los limefios y chalacos estan orgullosos de ser peruanos y de su
gastronomia; todos hablan del boom gastrondmico a nivel nacional y mundial». Segun este
informe el sector brinda més de 320.000 empleos directos, nimero que se incrementa a razén de
10% al afio.

A nivel sectorial, el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica no considera aun al sector
gastronémico como una industria particular de la cual se obtengan estadisticas de ventas o

indices de produccidn; sin embargo, se cuenta con estudios como el realizado por APEGA,



Ilamado ElI Boom Gastronémico Peruano al 2013 (APEGA 2013) en donde se indica que la
gastronomia peruana mueve cerca de S/ 13.000 millones a nivel nacional. También el estudio
revela que el PBI del sector restaurantes y hoteles crece a una tasa mayor al de la economia

peruana.

Grafico 2. Consumo de alimentos
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Gréfico 3. Variacién del PBI (en porcentaje)
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1.3 Factores sociales y culturales

La gastronomia no solo satisface una necesidad primaria, también es una expresion cultural, por
lo que podemos decir que la gastronomia no solo estudia la cocina sino también las costumbres
dietéticas, alimentarias, vinicolas, etcétera. EI Peru, bendecido por un mar generoso, un clima
templado, y distintos pisos ecoldgicos, ha cultivado una cocina particular en las 24 regiones del

pais.

Gréfico 4. Motivos para estar orgulloso a nivel nacional
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Fuente: APEGA, 2013.

1.4 Factores tecnol6gicos

El sector gastronémico no esté ajeno al avance tecnoldgico y los operadores de restaurantes han
implementado equipos especiales de alta cocina y sistemas informaticos que ayudan a
automatizar los procesos, optimizar tiempos, recursos y capacidades. A la par del crecimiento
econdmico y el mayor nivel de adquisicion de los limefios, la capital ha vivido una explosion de

restaurantes y la tecnologia es uno de los principales soportes.

En la actualidad, el sector gastronémico cuenta con tecnologia que le permite acercarse mas al
consumidor para brindar una mejor calidad de servicio y entender su comportamiento: desde
pensar qué comer, adénde ir, llamar a reservar, hasta ver la carta, revisar las recomendaciones

de la gente en redes sociales, tomar fotos al plato, dejar un tip y valorar el local.

1.5 Factores ecoldgicos

Se aprecia en el pais una preocupacion empresarial y organizacional por las condiciones del

medio ambiente. La importancia que la sociedad daba a las cuestiones ecoldgicas ha cambiado



radicalmente en los Gltimos afios, con posturas que demuestran mucha mayor concientizacion
hacia los temas ambientales que estan siendo reconocidos como un requisito esencial para el
buen camino hacia el éxito empresarial. Las empresas no solo buscan generar recursos
econdémicos sino que también aplican una obligacion ética y moral de preservar el medio

ambiente, buscando el bienestar de todos.

En el sector gastrondmico se entiende que la gestion ambiental es un factor crucial que influye
decisivamente tanto en la imagen como en la calidad del servicio que se brinda, en el costo de la
comercializacion y en la competitividad. Las organizaciones estan cada vez méas enfocando su
gestion a la satisfaccion de los clientes como objetivo primordial; es por eso que en la
actualidad se busca equipos con menor consumo de energia, menor consumo de agua, manejo

optimo de los residuos sélidos, entre otros.

1.6 Factores legales

La Constitucion Politica del Pert con sus leyes, normas y reglamentos, es la maxima autoridad
gue protege el derecho a la libertad de crear empresa, trabajo y a la libre contratacion. Dichos
preceptos forman una parte importante de la proteccién que obtenemos al iniciar una actividad

empresarial; tan es asi que estamos regulados por:

e Constitucion Politica del Peru.

o Ley General de Sociedades (Ley N°26887).

e Ley de promocion y empleo de pequefias y medianas empresas (Ley N°27268).

e Ley marco para el Crecimiento de la Inversion Privada (Ley N°757).

e Texto Unico Ordenado (TUO) de la ley del Impuesto a la Renta aprobado por Decreto
Supremo N°179-2004-EF.

e Ley del Sistema Nacional de Defensa Civil (Ley N°19338) y sus modificatorias.

o Ley parael desarrollo de la actividad turistica (Ley N°26961).

e Decreto Supremo N°025-2004-MINCETUR, entre otros.

2. Anadlisis del microentorno
2.1 Identificacidn, caracteristicas y evolucion del sector

La gastronomia puede ser analizada y puede verse como un elemento que influye en la

produccién y transformacién del espacio regional. Este sector es uno de los mas activos en el
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dinamismo de la economia ya que tiene una estrecha relacion con la produccion agricola,
pecuaria, y de insumos industriales; ademéas de la cadena de transporte, logistica, produccion,
almacenamiento, y generacion de valor en cada etapa hasta el consumo por los comensales que

son los clientes finales.

En los Gltimos afios la gastronomia ha experimentado un espectacular boom expresado en un
rapido crecimiento y modernizacion de establecimientos en el pais y en el extranjero, asi como
en ferias internacionales. De acuerdo a un estudio de Arellano Marketing para APEGA “El
Aporte Econdmico y Social de la Gastronomia en el Peru” (2009), la cocina genera una cadena
de valor aproximada de S/ 40.000 millones, equivalente al 11,2% del PBI en el 2009. Segun el
estudio, en el afio 2006 existian en el Per( 45.000 restaurantes, pasando a 66.000 en el 2009 y
para el 2012 seran 100.000 locales. Este estudio sefiala que el 2009 hubo un consumo de S/
12.350 millones, equivalente al 4,2% del PBI, lo que involucra directa e indirectamente a mas

de cinco millones de personas.

La atractividad del sector es muy importante; basta mencionar que en marzo del 2015 el Per(
recibié en China el galardon al “Mejor destino gastronomico” otorgado por la revista Top
Travel, especializada en turismo. Esto es muy importante debido a que el 30% de los lectores de
la revista Top Travel son altos ejecutivos de empresas e instituciones en China Continental,
Hong Kong, Macao y Taiwan. La cantidad y calidad de restaurantes que han aparecido en Lima
en los ultimos afios han convertido a nuestra ciudad en un destino privilegiado para los amantes
de la comida, no en vano aspiramos convertirnos en la capital gastronémica de América para el
afio 2021.

3. Matriz de evaluacion de factores externos

En funcion al andlisis de los factores PESTEC se extraen los factores externos que aportan
positivamente a la competitividad de las marcas y de la corporacion en conjunto; éstas seran las
oportunidades que se pueden aprovechar, como también aquellos factores externos que
perjudican las ventajas de la empresa seran las amenazas. En el anexo 3 se evallan los factores
externos y los pesos de cada factor determinante de éxito que fueron otorgados por el equipo de

tesis.
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Capitulo V. Anélisis interno

1. Estrategia y planeamiento actual

El perfil estratégico de Mambrino S.A.C. se ha construido segin su crecimiento. La
planificacion estratégica ha ido evolucionando desde unas cuantas ideas en la mente de los

accionistas para luego convertirse en un proceso mas formal y tangible.

Algunas de las estrategias que se han aplicado son:

¢ Integracion vertical hacia atrés.
e Crecimiento por inversion directa.
e Creacion de nuevas marcas.

o Desarrollo de nuevos productos.

2. Analisis de areas funcionales

Sobre la base del analisis funcional interno de la corporaciéon Mambrino S.A.C. (anexo 4) se
identifican las fortalezas (anexo 5) que dispone actualmente y que le permiten generar ventajas

competitivas, asi como las debilidades encontradas (anexo 6) .

Con la identificacion de las fortalezas y debilidades, el grupo de tesis ha evaluado los factores
internos, y se han determinado los pesos y valoraciones para cada una de las fortalezas y
debilidades en funcion a las practicas de buen gobierno corporativo. Con ello se ha construido la

matriz de factores internos que se presenta en el anexo 7.

3. Cadena de valor

El andlisis de los factores internos permite descomponer en dos grupos las actividades a nivel
corporativo (anexo 8). El primer grupo son los procesos basicos, de los cuales dependen las
operaciones diarias de los restaurantes de las cuatro marcas de Mambrino S.A.C. y que son la
logistica interna (encargada de la provision en calidad y tiempos adecuados para la realizacion
de las operaciones que son el dia a dia del negocio), la preparacion de alimentos y atencion a
clientes en los 13 locales actuales de las cuatro marcas y, a nivel corporativo, las operaciones

administrativas y de gestion interna. Las operaciones inciden en la logistica externa que es el
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reproceso de pedidos y el feedback de informacion para la mejora continua de los procesos
internos. Finalmente dentro de éstos, las labores de marketing y comercializacion realizan
esfuerzos por incrementar la ocupabilidad de los locales de las marcas y mejorar el volumen de

ventas, asi como también el margen de utilidad.

Los procesos internos de la empresa son apoyados, a su vez, por actividades de soporte que se
realizan a nivel corporativo (segundo grupo). Van desde la estructura empresarial y es aqui
donde se remarca la necesidad de implementar practicas que sigan los principios de buen
gobierno corporativo (BGC), ya que desde la estructura empresarial se definen las jerarquias
internas y los procesos de toma de decisiones. EI BGC decide, a su vez, las practicas de gestion
de recursos humanos, la incorporacién de tecnologia en los procesos y la toma de decisiones, asi
como el abastecimiento corporativo e individual por restaurante, que se enlaza mediante la

logistica interna con las actividades del negocio.

Estas actividades, realizadas con estandares de calidad y eficiencia, repercuten en el valor que el
cliente percibe en las marcas de Mambrino S.A.C.. productos de alta calidad, ambientes
agradables y confortables, que resultan atractivos desde la primera visita, y un trato de
excelencia que hace que la atractividad se convierta en recurrencia de los clientes. La cadena de
valor describe el proceso mediante el cual la empresa genera el valor que perciben los clientes
que visitan los restaurantes una y otra vez, haciendo que el crecimiento y la rentabilidad sean

sostenibles.

4. Ventaja competitiva

Mambrino S.A.C. es una empresa de tamafio medio que cuenta con una estructura organizativa
que le ha permitido ganar una buena imagen en el mercado limefio, tener disponibilidad de la
cadena de suministros, conocimiento de la competencia y velocidad de respuesta frente a los
cambios del mercado. En cuanto a los factores funcionales, Mambrino S.A.C. cuenta con una
alta calidad de productos y servicios, innovando en sus operaciones de manera constante y

brindando un servicio perzonalizado y utilizando recursos tecnolégicos modernos.
Todos los factores mencionados convergen en manejo de informacion oportuna, experiencia,

agilidad y prestigio que se convierten en su ventaja competitiva. En el anexo 9 se grafica, en

detalle, la generacion de ventaja competitiva.
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Capitulo V. Investigacion de mercado

1. Objetivos especificos

o Identificar los aspectos valorados por los clientes en las cuatro marcas del negocio.

¢ Identificar los aspectos por mejorar segln la apreciacion de los clientes en las cuatro marcas
del negocio.

2. Fuentes

Encuestas realizadas a los clientes, mediante formularios de autoria de Mambrino S.A.C. (ver
anexo 10).

3. Etapas

Se ha considerado una sola etapa y un periodo determinado, realizando encuestas en forma

paralela en las cuatro marcas del negocio.

4. Metodologia

Investigacion cuantitativa a través de encuestas a todos los clientes que estaban decididos a ser

encuestados.

5. Disefio de la muestra y poblacion

Los resultados mostrados en el anexo 10 provienen de encuestas tomadas a clientes de las cuatro
marcas de Mambrino S.AC. Al tratarse de una encuesta aplicada a una poblacion,
aproximadamente 7.500 clientes en total llenaron los formularios entregados al final de su
consumo entre los meses de enero y agosto del afio 2015, lo que brinda mayor robustez que una
encuesta aplicada a una muestra.

6. Resultados

Los resultados méas importantes obtenidos a partir de la encuesta son los siguientes:
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Recurrencia. Los clientes visitan los restaurantes de Mambrino S.A.C. y retornan; el 28%
visitan los locales una vez por semanay 20% de ellos, una vez por mes.

La atencion es calificada como rapida y amable por el 80% de los clientes.

Los aspectos individuales mas valorados y calificados como excelentes por mas del 50% de
clientes son la calidez del ambiente de los locales, la presentacion, el sabor de los platos, el
servicio al cliente y la higiene de los locales.

El 19% de los clientes visitaron alguno de los restaurantes por primera vez, 1o que genera a

Mambrino S.A.C. una importante oportunidad de captar y fidelizar futuros clientes.
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Capitulo VI. Elaboracion del plan estratégico

1. Filosofia corporativa

1.1 Mision actual

“Crear un ambiente donde se logre la lealtad de nuestros clientes, a través de la mejor calidad de

productos y experiencia de servicio”.

1.2 Misién propuesta

“Somos una compaiia del sector gastronomico que incentiva el desarrollo profesional de sus
colaboradores para lograr un crecimiento sostenible y poder sobrepasar las expectativas de
nuestros clientes, brindandoles productos y servicios de la méas alta calidad a precio justo,
tomando como estrategia principal el mejoramiento continuo de los estrictos estandares de

higiene y excelente servicio, en un ambiente seguro, agradable y familiar”.

1.3 Visién actual

“Ser el mejor y mas rentable operador de restaurantes en las ciudades en donde nos

encontremos”.

1.4 Vision propuesta

“Ser reconocidos como el operador lider de las cadenas de restaurantes casuales en los mercados
donde operemos, respetando los valores que nos comprometen y difundiéndolos a nuestros

colaboradores, clientes, proveedores y sociedad”.

1.5 Valores

¢ Reconocimiento. Reconocimiento interno al esfuerzo de cada persona de la organizacion.
El lema “Tu trabajo aporta a todos” influye en mejorar el autoestima y la identificacion del
trabajador con la empresa.

e Trabajo en equipo. Fundamental para la formacién de sinergias en las distintas actividades

conjuntas que generan valor para el cliente y en las operaciones de la compafiia.
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¢ Respeto. Principio en el cual se fundamentan el reconocimiento y el trabajo en equipo.

e Excelencia operativa. Sustento de la eficiencia en las operaciones en cada restaurante de la
marca y en la operacion conjunta a nivel organizacional.

e Familia. Mambrino S.A.C. es una empresa familiar que busca hacer sentir a cada trabajador
como parte de la familia.

e Vocacion por el servicio. La idea fundamental del reclutamiento de personal desde el
servicio al cliente como en los altos puestos de gerencia, es la vocacidn de servicio, a partir
de la cual se fomenta la cultura corporativa.

e Integridad moral. El trabajador de Mambrino S.A.C., en todos los niveles, debe mostrar
una integridad moral y humana compatible con los valores presentados.

¢ Responsabilidad social. Proyeccion de la empresa ante la sociedad por el crecimiento del
recurso humano, por entregar al cliente productos de la méas alta calidad y adquiriendo los
mejores insumos en condiciones de respeto y equidad con sus proveedores, segin los
principios de APEGA.

2. Obijetivos estratégicos

De acuerdo al plan estratégico de Mambrino S.A.C., los objetivos estratégicos propuestos para
el periodo 2015-2018 estdn orientados a sentar las bases del crecimiento futuro mediante
objetivos estratégicos de gestion, por encima de los objetivos operacionales, tal como se

muestra a continuacion:

e Optimizacion del organigrama de la empresa, para pasar del organigrama de empresa
familiar de pocos restaurantes, a un organigrama de corporacion operadora de varias marcas
de restaurantes.

¢ Implementacién de préacticas de buen gobierno corporativo.

e Reduccién de desercion y rotacion de personal, basado en la implementacion de politicas de
recursos humanos (RRHH).

o Definicién de valores organizacionales y politicas de calidad en todas las marcas de
Mambrino S.A.C. y en todos los niveles de operacién y administracion de la empresa.

o Definicidn de procesos, puestos, y capacidades.

e Definicién e implementacion del Manual de Organizacion y Funciones (MOF) vy el
Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF).

e Mejorar afio a afio la eficiencia operativa individual por local y a nivel agregado como

empresa.
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¢ Evaluacion de mercados para todas las aperturas de restaurantes de todas las marcas.

e Posicionamiento de las marcas de Mambrino S.A.C. en el mercado de restaurantes de alto
nivel.

e Expansion exitosa mediante la apertura de nuevos restaurantes con la menor incertidumbre.

e Mejorar la atractividad y recurrencia de los clientes.

e Mejorar afio a afio la eficiencia en costos por mejoras en la productividad de activos y
recursos humanos.

e Sostenibilidad a largo plazo de la rentabilidad de Mambrino S.AC.

3. Matriz FODA

En el anexo 11, luego de analizar las principales variables internas y externas relacionadas al
negocio y las politicas comerciales del pais, los avances tecnolégicos de la informacién, los
procesos migratorios, la calidad de los productos, la estandarizacion de la demanda y la
estrategia aplicada del negocio, se determinan las acciones estratégicas que permitiran llevar a
cabo el negocio, con lo cual se inicia el analisis estratégico de la corporacién con la finalidad de

lograr una mayor rentabilidad, mejora de la productividad, control y reduccién de costos.

Las estrategias halladas mediante los cruces de la matriz FODA tienen dos dimensiones. Segln
D’Alessio (2014) existen dos tipos de estrategias: las gubernamentales y las funcionales.
Mientras que las primeras se orientan a definir el cémo debe operar la empresa, las del segundo
tipo se orientan a definir qué busca obtener la empresa. En funcion a las practicas y objetivos de
buen gobierno corporativo (BGC), empleamos la Matriz FODA, la Matriz de Posicion
Estratégica y Evaluacion de la Accion (PEYEA), y la Matriz de la Gran Estrategia (MGE) para
definir entre ellas, posteriormente, cual de las estrategias se orienta de mejor forma con los
objetivos del BGC.

4. Matriz PEYEA

La Matriz de Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (PEYEA) permite
identificar el tipo de estrategia mas acorde a la posicién de la empresa dentro del mercado de
restaurantes de alto nivel, evaluando al mercado en conjunto en su fortaleza financiera y en la
evaluacion del entorno; su ubicacién individual como fortaleza interna y la generacién de

ventajas competitivas dentro de su mercado. En el grafico 5 se presentan las calificaciones de
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los factores de los cuatro cuadrantes, que permiten deducir que las estrategias de tipo agresivo

son las mejores para Mambrino S.A.C. (anexo 14).

Grafico 5. Matriz PEYEA

Fortaleza
financiera (FF)
6
5
D .
Conservador 2 Agresivo
3
, (1,29, 1,33)
.
Ventaja 6 5 -4 3/ -2 -1 1 2 3 4 5 6 Fortalezade la
competitiva (VC) industria (FI)
-1
-2
- 3-3 - .
Defensivo y Competitivo
-5
6
Estabilidad del
entomo (EE)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Como estrategias de tipo agresivo encontramos:

Expansion de la empresa mediante la apertura de nuevos restaurantes.

e Incorporacion de promociones en los locales actuales.

¢ Innovacion permanente de productos y platos en procura de adelantar a la competencia en
aspectos que el cliente valora, segun el estudio de mercado.

e Incorporar al equipo de Mambrino S.A.C. a profesionales de alto nivel de formacién y

experiencia exitosa comprobada en la gestion de restaurantes y cadenas de restaurantes.

Estas estrategias serdn confrontadas con las estrategias resultantes de la matriz FODA vy la
Matriz de Gran Estrategias, para definir cuales deben ser las directrices de Mambrino S.A.C. en
los proximos afios y, en el capitulo siguiente, validar estas estrategias resultantes alineandolas
con las practicas de buen gobierno corporativo que la empresa requiere para ponerlas en

funcionamiento.
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5. Matriz de la gran estrategia (MGE)

Mediante la Matriz de la Gran Estrategia (MGE) identificamos una posicion similar a la Matriz
PEYEA para Mambrino S.A.C. La evaluacion también consiste en el posicionamiento dentro de
un marco de cuatro cuadrantes, segun el crecimiento del mercado y de la posicion estratégica
fuerte o débil de las marcas de la empresa dentro del mercado. Ubicamos que la empresa tiene

un posicionamiento ligeramente fuerte en un mercado de rapido crecimiento.

Gréfico 6. Matriz de la gran estrategia (MGE)

| Répido crecimiento del mercado

CUADRANTE Il CUADRANTE |
Marcas reconocidas por calidad.
Estandares y politicas adn no preparadas Expansion: nuevos locales con demanda.
para una gran expansion. Experiencia y eficiencia.

Mgrcado creciente.

Posicion competitiva Posicién competitiva
débil fuerte
Crecimiento del mercado de restaurantes Bueno.
en zonas comerciales. Nicho de alta calidad.
Posicién competitiva de las marcas. Frecuente.
Innovacion de carta. Aln no aptas para nivel de cadenas.

Estandares de politicas de crecimiento.

CUADRANTE I CUADRANTE IV

Lento crecimiento del mercado

POSICION CORPORATIVA DE MAMBRINO S.A.C.
EN EL PRIMER CUADRANTE SE NECESITA UNA ESTRATEGIA DEFENSIVA PARA
COMPETIR Y BUSCAR UNA EXPANSION ORDENADA, CON LA MINIMA INCERTIDUMBRE
QUE LOS NUEVOS LOCALES NO FUNCIONEN DE ACUERDO A LO ESPERADO.

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

La ubicacién de Mambrino S.A.C. dentro del primer cuadrante antes de la MGE indica que debe
orientar su estrategia corporativa a aprovechar fortalezas propias dentro del escenario de
crecimiento del mercado; es decir, debe procurar la expansion de la compafiia mediante la
apertura de nuevos locales. Sin embargo, el posicionamiento dentro del primer cuadrante es
apenas cercano al origen, por lo que la expansion sugerida debe tener sus respectivas
precauciones. Identificamos como tales el realizar andlisis de los riesgos que conllevan las
nuevas aperturas, asi como la realizacion de estudios de mercado exhaustivos en las nuevas

ubicaciones con el proposito de reducir la incertidumbre de las inversiones.

Para la aplicacidn de estas estrategias se requiere de una estructura organizacional sélida, que

supere la fortaleza de la estructura actual, siendo necesario prepararla de acuerdo a lo que
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necesita una cadena de restaurantes, con una dotacién de profesionales suficientes vy

competentes en gestion de cadenas.

6. Eleccion de las estrategias finales de Mambrino SAC.

La seleccion de las estrategias mencionadas se va a dividir en dos: las estrategias genéricas que
se requieren a nivel de corporacion, las cuales se van a derivar de las matrices precedentes; y las
estrategias individuales, a nivel de marca, que se derivardn a partir de la ubicacién de cada

marca de Mambrino S.A.C. en la matriz del Boston Consulting Group (BCG).

7. Alineamiento de las estrategias con los objetivos

Las matrices analizadas en la seccidn precedente permiten seleccionar estrategias funcionales,
sobre las cuales se va a lograr la expansién de la empresa mediante las nuevas aperturas, el
crecimiento de ventas de los locales actuales, y los resultados finales de las iniciativas que se
generen tanto desde: i) la gestion organizacional (como las practicas de buen gobierno
corporativo); ii) la gestion de recursos humanos (perspectiva de aprendizaje interno); y iii) la

gestion de operaciones y recursos (perspectiva de procesos internos).

Tabla 2. Alineamiento de las estrategias con los objetivos

Estrategias FODA PEYEA BCG GE Total

1. Promocionar los nuevos restaurantes en nuevos centros

. . s . X X X X 4
comerciales a partir del éxito logrado en otras ubicaciones.

2. Aprovechamiento de la experiencia en la gestion y la
disponibilidad de Tl a bajo costo para mejorar y estandarizar la X X 2
eficiencia en el empleo de insumos y tiempos de operacion.

3. Crear e implementar los estandares y politicas adecuadas para
ofrecer franquicias en el exterior con mayor valor para la empresa.

4. Profesionalizar los estudios de demanda y técnicos previos a la
apertura de nuevos locales.

5. Identificacién y posicionamiento de las mejores locaciones
disponibles para anticipar el ingreso de potenciales competidores X X X 3
en centros comerciales.

6. Aprovechar oportunidades de crédito favorables gracias a la

fortaleza financiera para realizar inversiones y soportar periodos X 1
de baja demanda.

7. No ingresar masivamente o con varias marcas a centros

comerciales de conos, ingresar paulatinamente hasta hacer X X X X 4
conocidas las marcas y ganar la confianza de los consumidores.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Las estrategias seleccionadas son aquellas que en la matriz cuantitativa del planeamiento

estratégico obtengan una puntuacion mayor o igual a 3.
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8. Estrategias de negocios

8.1 Matriz BCG para las marcas

Para analizar con mayor precision se aplicara la matriz de crecimiento/participacion conocida

como Matriz Boston Consulting Group (Matriz BCG). Esta herramienta de caracter estratégico

nos dira donde se encuentra ubicada cada marca, la cual nos ayudara a decidir el enfoque de

cada marca y la estrategia corporativa a elaborar. Es decir, nos ayudara a decidir donde invertir,

desinvertir o abandonar.

Gréfico 7. Matriz BCG de Mambrino S.A.C.

30

Estrella

Incégnita

25

20

Trattoria di Mambrino, 18%

15

Lucio Caffé, 10%

10

Bodegadela
Trattoria, 60%

Tasade crecimiento de mercado

Vaca

1

Cuota relativa de mercado

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Marca Estrella:
Alto erecimiznto .
Alta participacion

Marca Vaca:
Bajo crecimisnto.
Alta participacion

Generador de rentabilidad.
De ella viven los Incognita.

Marca Incognita:
Alto erecimisnto.
Baja participacion

Marca Perro:
Bajo cracimisnto.
Baja participacion

Probabiidad de desaparecer.

Como se puede apreciar, la Bodega de la Tratoria tiene una significancia del 60% de las

operaciones, ademas de tener una alta participacion del mercado, la que servira para generar

efectivo. En el caso de Paseo Coldn, estd ubicado en el cuadrante perro. Sera decision del

directorio si realiza una fuerte inyeccién de capital y convertirlo en estrella o se deshace de esta

marca. En cuanto a la Tratoria di Mambrino y Lucio Caffé tienen un importante crecimiento; es

por ello que se les debe dar soporte para lograr un mejor posicionamiento y asi convertirlos en

estrella.
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Capitulo VII. Plan de buen gobierno corporativo

1. Objetivos y estrategias de buen gobierno corporativo

Debido al crecimiento acelerado de Mambrino S.A.C. y al alto grado de desarrollo que esta
alcanzando, se debe tener como objetivo la creacion de una plataforma definida para facilitar la
toma de decisiones estratégicas. Por esta razdn, es necesario -como estrategia de crecimiento-
migrar la empresa de la actual estructura de empresa familiar hacia una estructura de buen
gobierno corporativo para promover el uso eficiente de sus recursos y, en igual medida, exigir
que se rindan cuentas por la administracion de estos recursos. El propdsito es lograr el mayor

grado de coordinacion posible entre los grupos de interés, la empresa y la sociedad.

En resumen, Mambrino S.A.C. ha llegado a un estado de desarrollo en el que se hace necesario
mejorar y profesionalizar las practicas administrativas y reforzar los derechos de los accionistas;
practicas que resultan esenciales para el crecimiento ordenado como empresa, y para la

sostenibilidad de la competitividad en el largo plazo.

Los objetivos propuestos para la implementacién de los principios de buen gobierno corporativo

son los siguientes:

1.1 Objetivo principal

Dotar a Mambrino S.A.C. de una estructura organizacional capaz de realizar exitosamente la
transicion de ser una empresa familiar operadora de pocos restaurantes, a ser una corporacion

familiar con capacidad de gestionar exitosamente restaurantes de diversas marcas.

1.2 Obijetivos secundarios

o Definir el estilo de direccion y las jerarquias internas de la organizacion.

o Definir la composicién de los 6rganos de gobierno y gestiéon corporativa con alcances y
delegacion de funciones y capacidades de toma de decisiones entre los accionistas y la plana
gerencial.

o Definir los canales de comunicacién interna.

o Definir los mecanismos de gestidn de riesgo e incertidumbre a nivel corporativo.

e Dilucidar las normas de transparencia de informacion en todos los niveles de la corporacion.
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2. Alineamiento de las estrategias con los objetivos de buen gobierno corporativo

La estrategia para la creacion de un buen gobierno corporativo la basaremos en el compromiso

de garantizar un adecuado funcionamiento de los érganos de gobierno segln los principios de

transparencia y responsabilidad, que permitan garantizar la toma de decisiones con integridad.

Se espera ejercer las mejores practicas de BCG para consolidar la confianza de los grupos de

interés a través del principio de transparencia e informacion, el cual sera esencial para la

construccion de un futuro sélido de Mambrino S.A.C.

Tabla 3. Alineamiento de las estrategias con los objetivos de buen gobierno corporativo

ESTRATEGIAS FUNCIONALES
. No ingresar masivamente
. Crear e implementar los A s
Promocionar los nuevos . o Identificacion de las con varias marcas a centros
estandares y politicas . . .
restaurantes en nuevos mejores locaciones comerciales de conos,
s . | adecuadas para ofrecer . © . . .
centros comerciales a partir o . disponibles para anticipara| ingresar paulatinamente
o franquicias en el exterior . .
del éxito logrado en otras los competidores y nuevos | hasta hacer conocidas las
e con mayor valor para la N 5
ubicaciones. ingresantes. marcas y ganar la confianza
empresa. .
de los consumidores.
El E2 E3 E4
Decisiones y responsabilidades de marketing.
Publicidad, promaciones, posicionamiento de X X
. las marcas de Mambrino S.A.C.
S Decisiones y responsabilidades en
g operaciones. Eficiencia en costos,
» O | operaciones logisticas, procedimientos de X X
8 Q| cocina, atencion répida a los clientes,
& @ |_excelencia en el servicio.
& z | Decisiones y responsabilidades en finanzas.
g % Financiamiento de nuevos proyectos,
O O | apalancamiento global de las operaciones, X X
2 g manejo tributario de la corporacién Mambrino
H S.AC.
3 Decisiones y responsabilidades en gestion.
'E'CJ Politicas corporativas, manuales y
reglamentos de organizacion y funciones a X X
nivel corporativo e individual por restaurante.
Gestién de RRHH, operaciones, etcétera.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3. Planificacion y fijacién de prioridades

Se materializaran a través de los siguientes principios:

Eficiencia. Se procurara generar el maximo de valor con los minimos recursos posibles.

Equidad. Se tratara por igual a los que pertenezcan a un mismo grupo de trabajo.

Respeto de los derechos. Prevaleceran los derechos (principalmente los de propiedad) que

asistan a los participantes.

Cumplimiento responsable. Se atenderan las obligaciones y compromisos adquiridos.
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Transparencia. Se proveera a los participantes toda la informacion que sea relevante.

4. Practicas fundamentales de buen gobierno corporativo

Con el fin de cumplir con las exigencias del mercado es que estamos tomando nuevos modelos

para adaptarnos a los modelos de buen gobierno corporativo que se identifican en la actualidad a

nivel global y nacional, aplicables a la realidad de nuestro mercado y a las caracteristicas de

nuestra region, tomando énfasis en la organizacién de la junta de accionistas, directorio, alta

gerencia, asi como también el manejo de una adecuada politica de riesgos, estableciendo

controles con altos estandares.

Para el analisis de nuestro caso se adaptara varias medidas que consideramos Utiles y necesarias,

teniendo en cuenta que existen muchas mejoras posibles; en este caso consideraremos varias

pautas de mayor importancia, entre ellas tenemos:

Formalizacién de las politicas de gobierno corporativo en base a codigos y directrices.
En esta parte se consideran los principios mas importantes, describiendo la estructura
fundamental y los procesos del gobierno de la empresa. Entre los mas importantes podemos
mencionar la relacion entre los accionistas (el directorio y los altos gerentes); divulgacion de
la informacion, y mantener un control adecuado de las operaciones, por lo que el primer
paso es estandarizar las politicas y practicas. Es el codigo de conducta de la sociedad y de la
empresa, el regulador para divulgar la informacién, garantizar el cumplimiento de las
obligaciones y prohibir el mal uso o divulgacion no autorizada de la informacién interna.

Funciones del directorio y las relaciones con la gerencia ejecutiva. El directorio es el
ndcleo del buen gobierno corporativo en una sociedad moderna; es el foro donde se discuten
y se debaten los asuntos de mayor importancia. Es el 6rgano que define las estrategias de la
empresa y designa a los responsables. La mejora de los directorios consta de varios
elementos, entre ellos la composicion multidisciplinaria, el proceso de presentar a los
candidatos, independencia del directorio, responsabilidad, respuesta del directorio hacia los
accionistas, fortalecimiento del derecho de los accionistas, e independencia de los
accionistas. Los procedimientos del directorio deben de estar claramente definidos para
tomar decisiones fundamentadas, reglas claras para los procedimientos de las reuniones que
también estan establecidas, y la planificacion para la sucesion de altos ejecutivos para no

perder el norte.
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Fortalecimiento del derecho de los accionistas. Fomentar siempre que los accionistas
ejerzan sus derechos a cambio de su inversidn, que en este caso incluye los derechos a
participar de los beneficios, asi como también el derecho a votar en las asambleas ordinarias
y aprobar las decisiones importantes de la empresa. Por lo tanto, la empresa cuenta con
ciertas normas y procesos gue garantizan la toma de decisiones. Estos procesos son:
requerimiento del quérum, notificacién previa, entre otros. Lo que se busca es trabajar con
reglas para abordar los conflictos de interés.

Mejora del control de riesgos. En esta parte se integrara un sistema de buen gobierno
corporativo, auditoria externa que entre sus funciones estara supervisar la integridad de los
estados contables, revisar los controles financieros, hacer el seguimiento y verificar la
eficacia, garantizar que la empresa cumpla con todos los requisitos legales y reglamentarios,
y demas regulaciones.

Transparencia y divulgacion de la informacién. La informacion es difundida
oportunamente entre todos los agentes de Mambrino S.A.C., préactica responsable ante todos
los involucrados de la organizacion, permitiendo a los acreedores, proveedores, clientes y
empleados evaluar su posicion y responder a los cambios.

Politica de sucesion. Es el cambio del manejo y control de una empresa a lo largo de
tiempo. Este plan estd pensado en la segunda y tercera generacion de duefios/socios de la
empresa. Sin embargo, algunos socios familiares tienen otros intereses; es en este punto
donde se debera tomar la decision de poner las gerencias en manos de gerentes profesionales

externos a la familia.

Buen gobierno corporativo en empresas familiares

Para ponernos en contexto es necesario revisar la siguiente cita: «Tal vez una de las

caracteristicas mas frecuentemente citadas de las empresas familiares es que muchas no logran

ser sostenibles en el largo plazo. Por cierto, casi dos tercios a tres cuartos de las empresas

familiares colapsan o son vendidas por el fundador(es) durante su propio periodo. S6lo entre el

5y el 15 por ciento continGan hasta la tercera generacion en manos de los descendientes del
fundador(es)» (Neubauer y Lank 1988).

En una investigacién realizada por John Ward (1994) de la Universidad de Harvard sobre 1.000

empresas familiares de todo el mundo, llegaron a las siguientes conclusiones: el 10% fracasé

por falta de una politica de sucesién; el 20% murio6 por dificultades propias del negocio; el 10%

cerrd por falta de capital y el 60%, por conflictos familiares.
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Luego de esta puesta en contexto podemos decir que:

e La corporacion Mambrino S.A.C. esta trabajando en la distincion del gobierno corporativo;
es decir, distinguir la propiedad de la empresa y su control, ya que la forma corporativa
brinda un orden al proceso de toma de decisiones en la gestion de la empresa y en la forma
como la van a realizar.

e El poder inmediato cae sobre el agente-gerente (teoria de la agencia); es el que esta a cargo
de la empresa, los recursos, trabajadores y las decisiones importantes.

e Otro de los pilares fundamentales que deberd tratarse es la politica de sucesion ya que los
cambios generacionales se convertiran en una barrera para el crecimiento y la longevidad de
Mambrino S.A.C. En este punto tan algido lo que buscamos es que la empresa pueda pasar a
la segunda generacidn sin caer; dejando claro que debe de existir un maestro y un aprendiz
donde se tenga una relacion reciproca, y el sucesor empiece a implementar nuevas formas

de gobierno, nuevas ideas y nuevas tecnologias.

6. Implementacion de los principios de buen gobierno corporativo

De acuerdo a los principios y practicas propuestas en el “Codigo de buen gobierno corporativo
para las sociedades peruanas” elaborada por la Sociedad del Mercado de Valores de Perd (SMV,
2013). La SMV plantea organizar los principios de BGC en “pilares”; es decir, columnas donde
cada uno de los aspectos principales sefialados en el numeral anterior son desarrollados en
extension, planteando una secuencia de pasos que debe emprender la organizacion para

desarrollar un plan de BGC.

6.1 Primer pilar: 6rganos de gobierno de la empresa familiar

6.1.1 Laasamblea familiar

La asamblea familiar es la institucion familiar cuya funcién primordial es promover la unidad de
la familia empresaria, facilitando el conocimiento de la empresa por parte de la familia y las
relaciones entre sus miembros. Mientras en la junta general de accionistas estan representados
los accionistas, pertenezcan o no a la familia, sus responsabilidades y funciones vienen
marcadas por la ley y los estatutos de la sociedad, y su funcidn se circunscribe a la empresa, la
asamblea familiar se refiere a una familia, su composicion dependera de cada familia —como
veremos mas adelante- y su &mbito de actuaciones se refiere tanto a los temas que conciernen a

la relacion de la familia con la empresa como a aquellos otros exclusivos de la familia.
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La asamblea familiar debe hacer frente a una variedad de cuestiones importantes:

e Relacionados con la familia. Historia y tradiciones de la familia; metas y valores de los
fundadores que han estado en su nacimiento y desarrollo; vision actual y futura de la familia
en su relacién con los negocios (politicas de reparto de dividendos, liquidez de las acciones,
etcétera). También el papel que debe jugar la familia en la sociedad como responsabilidades
sociales, participacién en la vida politica, social, cultural, etcétera, asi como la imagen
publica de la familia.

e Sobre los accionistas en la empresa. Influencia de los valores familiares en la definicion y
desarrollo de la estrategia de empresa; papeles a jugar por los accionistas en los distintos
organos de la empresa (Consejo de Administracion, Comité de Direccion, empleados,
etcétera). Posibilidad de apoyo a la iniciacion de nuevos negocios por parte de miembros de
la familia.

e Sobre los futuros accionistas. Planificacion de la herencia por parte de los propietarios;
reglas sobre la transmisién de acciones y valoracién de la empresa; la formacion y el

desarrollo de la siguiente generacion.

6.1.2 Consejo de familia

El consejo de familia normalmente se crea cuando la asamblea familiar alcanza un tamafio que
hace dificil que pueda cumplir sus funciones. De hecho, la relacion entre el consejo de familia'y
la asamblea familiar viene a ser equivalente a la existente entre el consejo de administracion y la
asamblea de accionistas. Como equipo que debe trabajar con alto rendimiento, su nimero
debera comprender entre 5y 10 personas, cuyos miembros seran escogidos por su capacidad y
conocimientos, siendo necesario establecer un sistema de renovacion que permita la maxima

participacion.

En su composicion, debera buscarse el mayor nivel de representacion por ramas familiares, por
generaciones, etcétera. En Mambrino S.A.C. el recambio generacional por parte de una de las
ramas se encuentra lejano puesto que los miembros de la segunda generacion de una rama han
optado por carreras disimiles a la administracién de restaurantes; y la segunda generacién de la
segunda rama familiar aln se encuentra en una temprana edad. Sin embargo, se puede comenzar
a delinear el perfil de la sucesion en funcion a la mantencién de las acciones de la empresa y a

delegar las responsabilidades en el consejo de administracién y la plana gerencial.
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6.1.3 El protocolo familiar

En su momento, al definir las funciones asumidas por los miembros de las familias y de la plana
profesional de gerentes, debe redactarse el protocolo a manera de un compromiso redactado por
los miembros de la familia empresaria; en nuestro caso, de las dos familias societarias de
Mambrino S.A.C. con el fin de alcanzar y asegurar en la actual y en las futuras generaciones el
parametro de éxito de la familia empresaria: rentabilidad + armonia familiar, y mantenerlo en el

tiempo.

6.2 Segundo pilar: la junta general

La junta general debe ser el principal vehiculo a través del cual los socios obtengan informacion
relativa a la sociedad y puedan deliberar y decidir, sintiéndose activamente participes de los
principales asuntos referentes al gobierno de la sociedad. Asi mismo, la junta general debe
garantizar que los intereses y expectativas de los accionistas, aun siendo minoritarios, sean

satisfechos, ademas de velar por el pleno ejercicio de sus derechos.

El 6rgano de administracién es responsable de que la junta general se utilice debidamente para
comunicarse con los accionistas o socios y fomentar su participacion. Para ello, en relacion con

la junta, se recomienda, con caracter minimo, lo siguiente:

e La aprobacion de su reglamento por la propia junta general, que permita la gestion y el
mantenimiento del control sobre la misma.

e Convocar a la junta con antelacion suficiente para que los accionistas 0 socios puedan tener
la informacion con tiempo para revisarla y ejercer sus derechos previos a la reunién y
decidir su participacion y el sentido de su voto. En este sentido, debe concederse un plazo
minimo de 30 dias.

¢ Informar de la fecha, lugar y orden del dia y asegurar la publicidad integra del texto de las
propuestas de acuerdos, con la antelacion suficiente.

e Contactar individualmente con los accionistas o0 socios dias antes de celebrar una junta
convocada o cuando se tiene intencion de celebrar una junta universal, a fin de asegurar el
conocimiento acerca de la misma 'y de los asuntos a tratar.

e Establecer los mecanismos adecuados para el ejercicio del derecho de los accionistas con
porcentaje de participacion superior al 5%, para que puedan afiadir temas de su interés en el

orden del dia, de acuerdo a la legislacion vigente.
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Poner a disposicion de los accionistas 0 socios, en el momento de la convocatoria, en las
juntas convocadas, o al inicio de la sesion, en las juntas universales sin convocatoria, los
informes que justifiquen cada propuesta de acuerdo.

Votar, como punto separado del orden del dia, las modificaciones de los estatutos sociales,
indicando cada uno de los articulos a modificar.

Votar, individualmente, los nombramientos y ceses de los administradores, como punto
separado del orden del dia, de acuerdo a la fase en la cual se encuentre la empresa.

Aprobar las remuneraciones y las politicas de remuneracién de los administradores, como
punto especifico del orden del dia, de acuerdo a la fase en la cual se encuentre la empresa.
Asegurar la disponibilidad, durante el desarrollo de las juntas, de aquellos profesionales de
la propia empresa o incluso externos que, por su vinculaciéon o conocimiento de alguno de
los asuntos a tratar, se consideren de utilidad para que los accionistas 0 socios reciban
informacion completa, puedan solicitar aclaraciones y formarse asi una mejor opinion.
Asegurar el derecho de los accionistas o0 socios asistentes a la junta a consignar sus

intervenciones y votos en el acta de la misma.

6.3 Tercer pilar: el consejo de administracién

El organigrama actual de la empresa familiar solo muestra una delegacion de funciones en el

gerente general y este, a su vez, en el gerente de operaciones.

Gréfico 8. Organigrama funcional actual de Mambrino S.AC.

Accionistas

Auditoria
Gerencia
general
Administra- P .
. Desarrollo Gerencia de Compras - Tecnologia e
Finanzas cion . p . Y Proyectos Contabilidad . ,g.
Productos Operaciones Logistica informatica
y RRHH
Cocina Supervision Manteni-
central restaurantes miento

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Ademas existen jefes de area o encargados de la gestion financiera, administracion y recursos

humanos, logistica, desarrollo de productos, proyectos, contabilidad, tecnologia e informética.
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El propésito es convertir a la organizacion actual, incorporando gradualmente puestos y

profesionales idoneos de acuerdo al perfil deseado, de modo que la delegacion de funciones sea

maés precisa y su cumplimiento sea mas profesional; asi mismo, debe hacerse el seguimiento del

cumplimiento de las metas de las areas y las gerencias mediante indicadores. En las siguientes

secciones mostraremos los indicadores asociados a la implementacion de las précticas de BGC.

Una propuesta de organigrama matricial para Mambrino SAC. como operador multimarca de

restaurantes es la siguiente:

Gréfico 9. Organigrama matricial propuesto para Mambrino S.A.C.

Directorio

CentrolIntemo
v Auditoria

| Gerencia General

Gerencia de Finanzas v

Desarrollo

Gerencia de RRHH

Gerencia Comercial

Logistica

Mantenim.

Provectos

i

Tecnologia

Desarrollo

Plansamiento
Financiero

Finanzas

i

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Estos principios equivalen a cumplir los tres primeros pilares

Gerencia de Operaciones

GUN
Trattoria

GUN
Bodega

GUN
Paseo Colén

GIN
Lucio Caffe

del cédigo de BGC para las

sociedades peruanas. A pesar de ser una empresa familiar en expansion, la expectativa de

crecimiento corporativo de la empresa, requiere la incorporacion en los principios de BGC.

6.4 Cuarto pilar: riesgo y cumplimiento, entorno del sistema de gestion de riesgos

¢Qué hace la empresa para identificar los riesgos a los que se ve expuesta en su operacion?

e |dentificacion de volatilidad de la demanda.
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¢ |dentificacion de volatilidad de los costos.
e Incertidumbre de nuevas inversiones.

e QOcurrencia de desastres.

¢ Qué hace por mitigarlos?

Estructura de compras flexible segun nivel de ventas.

o Flexibilidad logistica.

e Estudios de mercado a nivel profesional a medida que las nuevas inversiones tienen mayor
incertidumbre de éxito.

¢ Evaluacion estricta de nuevos socios en franquicias.

e Adquisicion de polizas de seguros contra accidentes personales de trabajo, incendios, otros.

¢ Quiénes son los responsables?

e Gerente comercial.
e Gerente financiero.
e Gerente de operaciones.

e Administradores de cada establecimiento.

6.5 Quinto pilar: transparencia de informacion, estados financieros y memoria anual

e Implementacién de la auditoria interna de los estados financieros hasta llegar a los
estandares de la SMV.

e La auditoria externa es necesaria para certificar la validez de la informacion para
inversionistas nacionales o extranjeros que deseen adquirir franquicias de las marcas
Mambrino S.A.C. o la emisién de acciones en caso la asamblea familiar lo permita.

¢ Definir los mecanismos de sucesién generacional de las acciones.
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Tabla 4. Implementacion de los principios de buen gobierno corporativo segun pilares

Implementacion de
précticas de buen
gobierno corporativo

Nivel de logro de implementacion y funcionamiento de los
organos de gobierno de la empresa.

Pilar I:
Derechos de los accionistas

Nivel de logro de la implementacion y funcionamiento de la  [Pilar II:
junta general. Junta general
Nivel de cumplimiento de la implementacion y funcionamiento |Pilar 111

del consejo de administracion.

El directorio y la alta gerencia

Nivel de implementacion de mecanismos de gestion de
riesgos.

Pilar IV:
Riesgo y cumplimiento

Nivel de cumplimiento de la transparencia de informacion.

Pilar V:
Transparencia de la informacion

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

7. Beneficios tangibles del buen gobierno corporativo

Los principales beneficios que se lograran con la implementacién de gobierno corporativo para
Mambrino S.A.C. son:

e Delegacién adecuada de funciones a la plana profesional de gerentes.

e Disponer de mecanismos adecuados de informacién para la toma de mejores decisiones para

el negocio, gracias a la existencia de informacidn oportuna, veridica y relevante.

e Funcionalidad de los organigramas y manuales de funciones y responsabilidades en todos

los niveles, de modo que la incorporacion de personal y la apertura de locales esté

adecuadamente ordenada.

e Existencia de una perfecta identificacion de los niveles de autoridad y responsabilidad.

e Laempresa se volverd transparente ante terceros y ante el personal interno.

e Ayudara a mejorar los procesos de sucesion por cambio generacional.

e Medird mejor la operacion y desempefio del negocio.

e Favorecerd la administracion de riesgos.

7.1 Beneficios de la implementacion de principios en el primer pilar de BGC: 6rganos de

gobierno de la empresa

7.1.1 Lineamientos

e Disefar el nuevo organigrama para adecuarlo a una estructura de delegacion de decisiones y

funciones gerenciales de una plana profesionalizada, con equipos capacitados y expertos.
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¢ Planteamiento de las jerarquias y canales de comunicacion internos a nivel organizacional e

individual por marca y por restaurante.

o Definicién de los puestos organizacionales mediante un mapa donde se identifiquen los

puestos necesarios, cuyas vacantes se iran cubriendo en el transcurso de los tres afios

siguientes en el periodo 2016-2018, con sus respectivas capacidades y funciones.

7.1.2 Repercusiones

Tabla 5. Repercusiones de la implementacion del primer pilar de BGC

Practica BGC

Objetivos posteriores

Repercute favorablemente en:

Pilar I:
Nivel de logro de
implementacion y

Disefio de organigrama funcional de MAMBRINO S.A.C. para
pasar de ser una empresa familiar de pocos restaurantes, a una
empresa capaz de manejar diversas marcas y locales.

Gestién interna

funcionamiento de | pefinicion de la junta general: jerarquias, comunicaciones
los 6rganos de  |ingemas y relaciones entre el directorio y la alta gerencia.

Gestion interna

gobierno de la

empresa Definicion de puestos de trabajo segln funciones a nivel
gerencial.

Gestion interna

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

7.2 Beneficios de la implementacion de los principios del segundo pilar de BGC: la junta

general

7.2.1 Lineamientos

e Construccion de manuales y estandares de operaciones y procesos. Flujogramas para cada

marca y para la administracién general.

e Formulacién de indicadores viables para el seguimiento de resultados de las gerencias ante

el 6rgano de gobierno de la empresa.

7.2.2 Repercusiones

Tabla 6. Repercusiones de la implementacion del segundo pilar de BGC

Practica BGC Objetivos posteriores Repercute f::rorablemente
Pilar II- Deﬁ.nicién. de funu:innesj por puesto y capacit.iades de Gestion intema
Nivel de logro de los profesionalesrequendos enla alta gerencia.
la Delegacion de responsabilidades, metase
implementacion ndicadores de gestion por puesto y por area dentro Gestion interma
v funcionammiento | 42 12 organizacion.
T dela junta Definicién de los mecanismos de toma de decisiones
general en todoslos niveles, debidamente delegadosy Gestion intema
jerarquizados.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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7.3 Beneficios de la implementacién de los principios del tercer pilar de BGC: el consejo

de administracion

7.3.1 Lineamientos

Ampliacion del mapa de puestos a nivel funcional, dentro de las estrategias y metas de
operatividad de los restaurantes, identificando a cada gerente con sus metas e indicadores de
medicion de desempefio.

Seguimiento a los resultados, reprocesos de toma de decisiones y asignacion de

responsabilidades.

7.3.2 Repercusiones

Tabla 7. Repercusiones de la implementacién del tercer pilar de BGC

PréacticaBGC Objetivos posteriores Repercute favorablemente en:
Definicion de decisiones y responsabilidades del directorio. Gestion interna
Pilar 111
Nivel de Definicion de decisiones y responsabilidades de la gerencia

. . Rentabilidad coyuntural
cumplimiento de la [comercial.

implementacion y
funcionamiento del
consejo de

administracion | Definicién de decisiones y responsabilidades de la gerencia
financiera.

Definicién de decisiones y responsabilidades de la gerencia

: Eficiencia operativa
de operaciones.

Solvencia

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

7.4 Beneficios de la implementacion de los principios del cuarto pilar de BGC: la gestion

de riesgos

7.4.1 Lineamientos

Identificacion de los riesgos gerenciales, operativos y riesgos externos en todos los niveles
de gestion de la empresa.

Asignacidn de los riesgos a los agentes internos con mayor capacidad de resolverlos.
Implementacion de los mecanismos de mitigacion de cada riesgo y seguimiento a los
resultados.

Mecanismos de alerta eficaces ante el surgimiento de indicios de riesgos.
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7.4.2 Repercusiones

Tabla 8. Repercusiones de la implementacion del cuarto pilar de BGC

implementacién de
mecanismos de
gestion de riesgos

Costos, logistica, rotacién de recursos humanos.

PréacticaBGC Objetivos posteriores Repercute favorablemente en:
Identificacion, asignacién y mitigacion de riesgos comerciales: Rentabilidad coyuntural
Demanda, nuevas aperturas.
Pilar IV: dentificacid . - itigacion de ri tivos:
Nivel de entificacién, asignacion y mitigacion de riesgos operativos: Eficiencia operativa

Identificacion, asignacion y mitigacion de riesgos financieros:
Financiamiento de aperturas, estructura de capital.

Solvencia

Seguimiento de los resultados esperados.

Gestién interna

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

7.5 Beneficios de la implementacion de los principios del quinto pilar de BGC: la

transparencia de la informacion

7.5.1 Lineamientos

¢ Implementacién del sistema SAP, base de datos de compartimiento de informacién general

en todos los aspectos de la comparfiia, desde el abastecimiento, las operaciones, la

facturacion, mediante el cual se elaboran los reportes Utiles para el control estadistico y la

toma de decisiones.

e Elaboracién de consultas y reportes de la base de datos para identificar las eficiencias, la

rentabilidad y los estados financieros.

e Politica de compartimiento interno y confidencialidad externa de la organizacion.

7.5.2 Repercusiones

Tabla 9. Repercusiones de la implementacion del quinto pilar de BGC

cumplimiento de la
transparencia de
informacién

PréacticaBGC Objetivos posteriores Repercute favorablemente en:
Integracion de los sistemas de informacion a nivel interno. Gestion interna
Pilar V: Disponibilidad de informacién util para la toma de decisiones. Gestion interna
Nivel de

Seguimiento a los resultados de eficiencia en costos.

Eficiencia operativa

Seguimiento a los resultados de gestion comercial.

Rentabilidad coyuntural

Seguimiento a los resultados de gestion financiera.

Solvencia

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo VIII. Politicas y estrategias funcionales

La implementacion de los principios de buen gobierno corporativo (BGC) incide en las
estrategias funcionales de la empresa mediante la delegacion de funciones. Actualmente las
decisiones funcionales pasan por la evaluacion de los tres socios, se han dado circunstancias en
que alguno de ellos ha postergado una decision en alguna estrategia funcional propuesta por los

jefes de operaciones o por la gerencia general por considerar que los resultados serian inciertos.

En el capitulo anterior, cuando describimos la implementacion de los principios de BGC, en el
segundo pilar de la direccién de la empresa, se indicé que el primer paso es la conformacién del
nuevo organigrama de Mambino S.A.C., que permita superar la etapa de gestacion y
crecimiento inicial para encaminarse a una nueva etapa de crecimiento corporativo. La
implementacion de principios del tercer pilar de BGC implica la delegacion de funciones y
responsabilidades operacionales, las cuales deben orientar a la empresa en el camino trazado
gue consiste en la expansién de las lineas de negocio mediante aperturas a realizarse en los

préximos tres afios, y mediante la profesionalizacion de la toma de decisiones operativas.

Es asi que la implementacién de los principios de BGC debe verse reflejada en la facilitacion de
las estrategias operativas que conlleven a la empresa a alcanzar los resultados deseados en
términos de la sostenibilidad de la rentabilidad y eficiencia general de la empresa. Por el
contrario, de no implementar los principios de BGC, podrian ocurrir retrasos en la consecucion

de las metas propuestas, o algun impedimento al crecimiento esperado por los accionistas.

1. Politicas y estrategias de marketing

1.1 Relacion entre los principios de buen gobierno corporativo y las politicas de marketing

El primer paso es la delegacion de las responsabilidades de marketing, promocidn y estudios de
mercado en un equipo encargado especialmente para tal fin. Actualmente en Mambrino S.A.C.
dicha labor viene siendo realizada por la gerencia de operaciones en coordinacién con los
socios. Una delegacién de funciones exclusiva a un equipo liderado por un jefe o gerente
permitira asignar funciones especificas, indicadores de desempefio y resultados orientados a

mejorar las ventas y la rentabilidad de la empresa.
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1.2 Fundamentos de las politicas de marketing

Dejar sentadas las bases para atraer a clientes potenciales en cada una de las unidades de
negocio, contando con un equipo de marketing responsable de determinar la forma de llegar a
los clientes deseados por la compafiia, indicando qué tipo de téactica deberdn seguir para
despertar un interés para ellos y desarrollando estrategias que permitan crear una marca con una

fuerte personalidad, que se convierta en una verdadera barrera para la competencia.

La actual percepcion del directorio sobre las actividades de marketing no resulta muy
auspiciosa. A una propuesta de la gerencia de operaciones, de activar promociones para
incrementar las ventas de las marcas Paseo Colén y la Bodega de la Trattoria, se tardd dos
meses en aceptar los programas “El Plato del Dia” en Paseo Colon, y “La Bodega
recomienda...” en la Bodega de la Trattoria. El resultado fue un incremento de 30% de las
ventas mensuales en los locales de la bodega y j50%! de incremento en las ventas en Paseo

Colén.

Tony O’Rielly, ex CEO de Heinz Foods, dice: «Se debe buscar un nicho de mercado, y luego
asegurese de que hay mercado para ese nicho» (Kotler 2004). Los locales de las marcas tienen
un nicho definido, en las locaciones actuales estan orientados a los NSE A-B. Se debe
considerar que la informacion esta en todas partes al mismo tiempo y los consumidores estan
bien informados acerca de la mayoria de productos sobre los que estan interesados, por lo que la
venta debe basarse en el didlogo y el marketing de “conectar y colaborar”, no en vender con un
mono6logo o centrar el marketing en “dirigir y controlar” al consumidor. Deben ofrecer a sus
clientes mejores soluciones, experiencias mas satisfactorias y la oportunidad de tener una

relacion a largo plazo.

1.3 Disefiar las estrategias de marketing desde el punto de vista del cliente

Teniendo claro que las marcas tienen un mercado objetivo que son los comensales que acuden a
restaurantes en los NSE A (Trattoria), NSE B y C aspiracionales (Bodega, Paseo Col6n y Lucio
Caffé) descubrimos al analizar la propuesta de valor, cuales son los factores valorados por los

clientes.

Para poder descubrir qué cosas consideran “propuestas de valor” los clientes, Kotler (2004)

aconseja lo siguiente:

38



Identificar las expectativas de los clientes o potenciales clientes. La calidad reconocida y
habitual, a menores precios.

Decidir por cuales de estos valores se va a competir. Alta calidad de comida y excelente
servicio se han convertido en el estandar. Se puede explotar la recurrencia de los clientes
mediante promociones.

Analizar la habilidad de la organizacion para dar esos valores a sus clientes. Las
promociones implementadas han sido bastante exitosas, lo mismo que el lanzamiento de
Lucio Caffe bajo la imagen de Sandra Plevissani como especialista en reposteria.

El mensaje que deben comunicar y vender es acerca del valor que transmiten, no a
cerca de las caracteristicas del producto. Las promociones y el servicio estan orientados
bajo la idea de “ven y quédate con nosotros”, “vuelve muy pronto”.

Asegura que brindan el valor prometido y de que con el tiempo van mejorando y

ampliando este modelo de valor.

1.4 Metas esperadas de las actividades de marketing

Como se ha mencionado, las actividades de marketing se orientaran a dos metas: la promocion

para el incremento de ventas en los locales de las cuatro marcas, y la realizacion de estudios de

mercado para la proyeccion de demanda de las nuevas aperturas de locales.

Las promociones para el incremento de ventas en los locales existentes que se han propuesto

son las siguientes:

La Bodega Recomienda. Es una promocion planteada para la Bodega de La Trattoria, bajo
la cual el restaurante propone un paquete de platos especiales de temporada que pueden ser
adquiridos desde precios modicos (S/ 15, para platos con reducido food cost, cuando el
precio promedio de un plato oscila entre S/ 25y S/ 40), los cuales atraen comensales por el
precio del plato, que ademas consumen bebidas como cocteles o0 vinos que son vendidos a
su precio normal y permite a al restaurante recuperar el margen.

Desde su implementacion en el mes de abril 2015 inicialmente en el local de la Av. Dos de
Mayo en San Isidro, esta promocion atrae a un gran nimero de oficinistas que laboran en la
zona, siendo el segundo local en implementarlo el Jockey Plaza, con una situacién similar
de comensales. En ambos locales empleados como piloto, las ventas aceleraron su tasa de

crecimiento de un promedio de 5% anual hasta marzo del 2014, a 10% en los primeros
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meses de promocion hasta 26,7% de crecimiento alcanzado en el mes de diciembre del

2015, con respecto al mismo mes del afio anterior.

Gréfico 10. Restaurante piloto Bodega — Campaiia “Bodega recomienda”
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Paseo Colon: El plato del dia. Paseo Colon es una marca que se lanzé durante el afio 2012
con expectativas de atraer con propuestas de platos limefios y latinoamericanos, servidos en
un ambiente colonial, como en una Lima de principios del siglo XX. El volumen de ventas
aun no lograba despegar segln lo deseado, como ocurria en la Bodega de la Trattoria,
teniendo en los primeros meses del 2015 inclusive tasas de crecimiento negativas de ventas
con respecto a los meses del afio 2014. En ambos locales, en el mes de julio 2015 se
implement6 la promocion “Plato del dia” en el local del Jockey Plaza. La campafa consiste
en que el restaurante ofrece un plato de la carta para cada dia de la semana a un precio de S/
16.00, cuando en promedio los platos bordean los S/ 30.00.

La campafa logré vencer las resistencias del publico consumidor y los atrajo hacia el
restaurante, logrando ambos objetivos: la atractividad y la recurrencia de los consumidores
de Paseo Colon. Las ventas que tenian un incremento anual negativo pasaron a tener tasas

de crecimiento de 20% en promedio con respecto al mismo mes del afio anterior.
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Gréfico 11. Restaurante piloto Paseo Colon — Campaiia “Plato del dia”
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Promociones como las mencionadas, tienen el propo6sito de incrementar las ventas en los locales
actuales de la marca y, a medida que aparezcan necesidades, en los nuevos locales a futuro. La
tasa de crecimiento anual esperada de las ventas para los locales de Mambrino S.A.C., una vez

estabilizadas las promociones, son los siguientes:

Tabla 10. Estimacion del crecimiento de las ventas (%) de restaurantes existentes

Marcas 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Bodega 1 3,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Bodega 2 4,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7.0% 7.0%
Bodega 3 3,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Bodega 4 3,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Bodega 5 10,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Bodega 6 3,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7.0% 7.0%
Bodega 7 2,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Paseo Colén 1 6,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Paseo Colén 2 15,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Lucio Caffe 1 4,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7.0% 7.0%
Lucio Caffe 2 4,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%
Trattoria 1 4,0% 4,0% 5,0% 6,0% 7,0% 7,0%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El crecimiento estimado de las ventas genera las proyecciones mostradas en la tabla siguiente:

41



Tabla 11. Facturacion estimada anual (en miles de soles) para restaurantes existentes

Marcas 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Bodega 1 3.303 3.435 3.607 3.823 4.091 4.377
Bodega 2 5.183 5.391 5.660 6.000 6.420 6.869
Bodega 3 4.266 4.437 4.659 4.938 5.284 5.654
Bodega 4 2.734 2.843 2.985 3.165 3.386 3.623
Bodega 5 6.239 6.488 6.812 7.221 7.727 8.268
Bodega 6 5.229 5.439 5.710 6.053 6.477 6.930
Bodega 7 1.661 1.727 1.813 1.922 2.057 2.201
Paseo Col6n 1 2.431 2.528 2.655 2.814 3.011 3.222
Paseo Col6n 2 3.807 3.960 4,158 4.407 4,716 5.046
Lucio Caffe 1 4.450 4.628 4.859 5.150 5.511 5.897
Lucio Caffe 2 4.073 4.236 4.448 4.715 5.045 5.398
Trattoria 1 6.376 6.631 6.963 7.381 7.897 8.450
Total restaurantes existentes  49.752 51.742 54330 57.589 61.621 65.934

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

1.5 Proyecciones de ventas en nuevos locales

Ademas de los locales actuales, los socios estiman que la corporacion debe expandirse a un

ritmo de cinco nuevos locales por afio en el periodo 2016-2020.

Tabla 12. Meses de facturacion por afio para futuros restaurantes

Nuevos locales 2016 2017 2018 2019 2020
Nuevo Local 1 6 12 12 12 12
Nuevo Local 2 6 12 12 12 12
Nuevo Local 3 6 12 12 12 12
Nuevo Local 4 6 12 12 12 12
Nuevo Local 5 6 12 12 12 12
Nuevo Local 6 8 12 12 12
Nuevo Local 7 8 12 12 12
Nuevo Local 8 8 12 12 12
Nuevo Local 9 8 12 12 12
Nuevo Local 10 8 12 12 12

Nuevo Local 11 9 12 12
Nuevo Local 12 9 12 12
Nuevo Local 13 9 12 12
Nuevo Local 14 9 12 12
Nuevo Local 15 9 12 12
Nuevo Local 16 9 12
Nuevo Local 17 9

Nuevo Local 18 9 12
Nuevo Local 19 9

Nuevo Local 20 9

Nuevo Local 21 9
Nuevo Local 22 9
Nuevo Local 23 9
Nuevo Local 24 9
Nuevo Local 25 9
Total meses de facturacion 30 100 165 225 285

El cuadro muestra la estimacién de meses de facturacién y porcentaje de crecimiento de los restaurantes futuros.
Fuente: Elaboracién propia, 2016.
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Tabla 13. Estimacion del crecimiento de ventas (%) versus el afio anterior

Nuevos Locales 2016 2017 2018 2019 2020
Nuevo Local 1 1050%  5,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 2 105,0% 5,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 3 1050%  5,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 4 105,0% 5,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 5 1050%  5,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 6 55,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 7 55,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 8 55,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 9 55,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 10 55,0% 5,0% 5,0%
Nuevo Local 11 38,3% 5,0%
Nuevo Local 12 38,3% 5,0%
Nuevo Local 13 38,3% 5,0%
Nuevo Local 14 38,3% 5,0%
Nuevo Local 15 38,3% 5,0%
Nuevo Local 16 38,3%
Nuevo Local 17 38,3%
Nuevo Local 18 38,3%
Nuevo Local 19 38,3%
Nuevo Local 20 38,3%
Nuevo Local 21

Nuevo Local 22

Nuevo Local 23

Nuevo Local 24

Nuevo Local 25

El cuadro muestra la estimacién de meses de facturacidn y porcentaje de crecimiento de los restaurantes futuros.
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El presente plan de BGC tiene un horizonte de tres afios; sin embargo, la empresa debe contar
con una estructura organizacional suficiente para que la apertura y la gestion de 25 nuevos
restaurantes no resulten ser un problema. Para ello resulta fundamental la implementacion de los

cinco pilares de BGC planteados en el capitulo anterior.
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Tabla 14. Facturacion anual (expresada en miles de soles) para futuros restaurantes

Nuevos locales Proyeccion 2016 2017 2018 2019 2020
Nuevo Local 1 Proyectado 4.000 2.000 4,100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 2 Proyectado 4.000 2.000 4,100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 3 Proyectado 4.000 2.000 4,100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 4 Proyectado 4.000 2.000 4,100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 5 Proyectado 4.000 2.000 4,100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 6 Proyectado 4.000 2.667 4.133 4.340 4.557
Nuevo Local 7 Proyectado 4.000 2.667 4.133 4.340 4.557
Nuevo Local 8 Proyectado 4.000 2.667 4.133 4.340 4.557
Nuevo Local 9 Proyectado 4.000 2.667 4.133 4.340 4.557
Nuevo Local 10 Proyectado 4.000 2.667 4.133 4.340 4.557
Nuevo Local 11 Proyectado 4.000 3.000 4.150 4.358
Nuevo Local 12 Proyectado 4.000 3.000 4.150 4.358
Nuevo Local 13 Proyectado 4.000 3.000 4.150 4.358
Nuevo Local 14 Proyectado 4.000 3.000 4.150 4.358
Nuevo Local 15 Proyectado 4.000 3.000 4.150 4.358
Nuevo Local 16 Proyectado 4.000 3.000 4.150
Nuevo Local 17 Proyectado 4.000 3.000 4.150
Nuevo Local 18 Proyectado 4.000 3.000 4.150
Nuevo Local 19 Proyectado 4.000 3.000 4.150
Nuevo Local 20 Proyectado 4.000 3.000 4.150
Nuevo Local 21 Proyectado 4.000 3.000
Nuevo Local 22 Proyectado 4.000 3.000
Nuevo Local 23 Proyectado 4.000 3.000
Nuevo Local 24 Proyectado 4.000 3.000
Nuevo Local 25 Proyectado 4.000 3.000
Ventas restaurantes nuevos 10.000 33.833 57.192 80.051 104.054

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

1.6 Proyecciones totales de ventas de la marca

Tomando en conjunto las proyecciones de ventas de los locales actuales y los 25 locales que se

desea abrir, las proyecciones de ventas de Mambrino SAC. son las siguientes:

Tabla 15. Proyecciones totales de venta de Mambrino SAC. (expresadas en miles de soles)

2015 2016 2017 2018 2019 2020
| Total ventas 49.752 61.742 88.163 114.781 141.672 169.988

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Estas proyecciones de ventas requieren del complemento de las estrategias de operaciones y la
estrategia financiera para que se garantice la rentabilidad a largo plazo deseada para la

corporacion.
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2. Politicas y estrategias de operaciones

Las operaciones de la empresa, tanto a nivel corporativo como a nivel individual de cada una de
las marcas, tienen como propdsito mejorar la eficiencia conjunta de todas ellas, ademas de
realizar el aprendizaje necesario para incrementar las ventas con los mismos recursos 0 menos

(area de comedores, personal de servicio, mayor rotacion de insumos, etcétera).

El éxito de los locales de las marcas sugirié la idea del crecimiento corporativo mediante la
expansion y apertura de nuevos locales; inicialmente el lanzamiento de las marcas Paseo Colon
y Lucio Caffe, y la apertura de nuevos locales en nuevas locaciones, principalmente en centros
comerciales. Las politicas de eficiencia de la operacion de restaurantes alcanzadas por la
empresa estan determinadas por los siguientes indicadores, los cuales son modelo para el sector

de restaurantes de alto nivel.

Tabla 16. Restaurante prototipo — calculo de capacidad instalada

Ratios Célculo
Informacion relevante
NUmero de mesas 46
Ndmero de sillas 171 B
Sillas promedio por mesa 37 C=BI/A
Horas de atencion por dia 11 D
Horas de atencién por mes 330 E=Dx30
Promedio de permanencia por mesa (horas) 11 F
NuUmero de mesas promedio atendidas en un mes 3.249 G
Numero de clientes promedio atendidos en un mes 9.078 H
Numero de clientes promedio atendidos por mesa 28 I=HIG
Rotacion mensual del comedor (veces) 71 J=GIA
Porcentaje de ocupabilidad del comedor 75% K = H/(J x B)

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Cada una de las aperturas de los afios recientes ha significado un nuevo reto para la empresa al
tratarse de un nuevo restaurante por gestionar, lograr la rentabilidad que se espera de éste, y si el
éxito serd replicable en aperturas posteriores. Esta politica se refleja en la cultura de
fortalecimiento de la empresa mediante la creacién de activos de largo plazo (nuevas

ubicaciones).

2.1 Focalizarse en crear activos a largo plazo

Seis factores clave para crear activos a largo plazo:
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e Ser honestos con la marca. Cada nueva apertura es lanzada mediante el slogan: “La misma
calidad de... (marca) ahora cerca de Ti”.

e Ser honestos con los clientes. Las promociones y propuestas de la marca en los nuevos
locales son las mismas que atraen en los anteriores locales de la marca.

e Ofrecer un servicio de calidad. Ya ampliamente reconocido en los locales actuales.

e Mantener buenas relaciones con los accionistas. Tres socios en una estructura familiar. EI
flujo de informacion es permanente, pero aun no lo es del todo la capacidad de delegacion.

e Ser consciente de nuestro capital intelectual. Estandarizar el conocimiento adquirido
mediante el resguardo de la informacion (platos, recetas, procesos, etcétera).

e Crear una reputacion corporativa. Implementacion de las practicas de BGC.

A diferencia de las estrategias de marketing orientadas al incremento de las ventas, las
estrategias de operaciones y las aperturas o creacion de activos de largo plazo apuntan a la

mejora de la eficiencia y del perfil sostenible de la rentabilidad.

La inversién requerida para la apertura de un nuevo local en promedio es la siguiente:

Inversion promedio UssS T.C. Soles
Para un nuevo restaurante 800.000 3,35 2.680.000

Las politicas de operaciones orientadas a la inversion y la eficiencia operativa de los locales de
Mambrino S.A.C. necesitan, ademas, politicas de recursos humanos, marketing y el soporte
financiero suficiente para que, en conjunto, la implementacion de las politicas y principios de

BGC permitan alcanzar los resultados deseados.

3. Politicas y estrategias de recursos humanos

Se trata de plantear estrategias generales para todas y cada una de las unidades de negocio,
considerando una serie de componentes generales que permitan su disefio. La estrategia de
recursos humanos debe concebirse a través de un plan que la empresa hace de éstos para obtener
una ventaja competitiva sobre sus competidores. Es importante sefialar que sin la implicacién
total de la direccién en estos procesos y sin la comunicacién constante de los avances al

personal de la empresa dificilmente pueden llevarse a cabo los mismos.
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Para la planificacion de los recursos humanos, cada unidad de negocio debera tomar como base

las siguientes consideraciones:

e Considerar que su principal ventaja competitiva reside en las personas que integran la
compafiia, de ahi que la gestion de los empleados y de los diferentes equipos tenga valor
estratégico.

¢ Disponer de un sistema de gestion de personas integrado, alineado con la visién y la cultura
de la compafiia. Sus valores son la integridad, la responsabilidad, la transparencia, la
flexibilidad y la innovacién, entendidos siempre desde dos actitudes basicas: el respeto y el
sentido de la anticipacion. Con estos valores y actitudes se generardn relaciones de
confianza.

e Basar la gestidn de personas en el compromiso de los empleados con el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y operativos de la empresa, y buscar coordinar la necesidad de
capacidades de la compafiia en el corto, medio y largo plazo con las oportunidades de

desarrollo profesional de las personas que la integran.

3.1 Alineacion con la cultura y valores

e Garantizar la igualdad de oportunidades en todos los aspectos relacionados con la
gestion de los recursos humanos de la compafiia. Considerando la diversidad como un
elemento distintivo que le permite posicionarse frente a la competencia gracias a contar con
personas de distinto origen, edad, género, capacidades, etcétera, y al estimulo del
aprendizaje mutuo.

e Impulsar la evolucion de las formas de trabajar. El objetivo es contar con un entorno de
trabajo cada vez mas flexible que fomente el trabajo colaborativo y contribuya a ser una
empresa cada vez mas competitiva, innovadora, moderna y adaptada a las nuevas
necesidades y estilos de vida de las sociedades en las que opera.

e La compaiia valora, promueve y facilita el equilibrio entre la vida personal y
profesional. Para ello genera mecanismos que ayudan a desarrollar ambas facetas,
adapténdolas a los distintos entornos: flexibilidad horaria, etcétera.

e La compania velard por la mejora de la salud, el bienestar y la seguridad de las
personas. Tanto mientras realizan su prestacion laboral para la empresa como en su tiempo
privado, a través de programas y acciones acordes en la prevencion de riesgos laborales, en
la promocion activa de la salud y en la puesta en préctica de estilos y habitos de vida

saludables, haciéndolos extensivos a otras personas interesadas de su entorno.
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Promover el voluntariado corporativo entre los empleados y personas del entorno de la
compafia. Se busca contribuir a la mejora del entorno social, compartiendo los valores y
conductas propios de la empresa y que caractericen el “sello Mambrino”.

Fomentar el dialogo, la escucha activa, la utilizacion de entornos colaborativos, asi
como los sistemas de sugerencias y aportacion de ideas.

Lograr que el personal entienda que la informacién se debe gestionar con
responsabilidad y transparencia. Se deben promover iniciativas tendentes a convertir el
conocimiento personal de los miembros de la organizacion en un bien compartido,
fomentando la transferencia del conocimiento de las personas expertas a las nuevas
incorporaciones, y la puesta en comin de experiencias ya que la gestion del conocimiento es

una fuente de innovacién y mejora continua de los procesos de negocio.

3.2 Planificacién

Identificar las necesidades de la compariia junto con las capacidades, potencial e intereses de
los empleados, planificando sus carreras en el corto, medio y largo plazo, con el fin de dotar
a la organizacion de los perfiles necesarios para alcanzar las metas propuestas.

Los procesos de reclutamiento y seleccion deben favorecer al desarrollo de una cultura de
empresa lider, abierta a la diversidad y a la multiculturalidad, empleando en cada caso las
fuentes de captacion y acercamiento al mercado mas consistentes con los perfiles
profesionales requeridos en cada momento.

Implementar un programa de incorporacion y desarrollo de nuevos profesionales que esté
orientado a cubrir las necesidades futuras en términos de perfiles, conocimiento y
capacidades. Apostando por el desarrollo interno y por ello, este programa permitird
incorporar a personas recién graduadas y dirigir su desarrollo profesional para acelerar su
conocimiento de la compaiiia y de los diferentes negocios y areas y lograr su efectiva

integracion con la cultura de la compafiia.

3.3 Compensacion del talento

Los esquemas de retribucidn garantizaran la competitividad externa y la equidad interna
dentro de un entorno global que deben estar alineados con las buenas practicas de buen
gobierno corporativo. Dichos esquemas deberan ser orientados a facilitar la atraccion,
retencion, motivacion y compromiso de los profesionales que aportan su talento a la

organizacion.
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e Se debe fomentar tanto el rendimiento y el reconocimiento del mérito individual como la
cooperacion y el esfuerzo colectivos. Los sistemas de evaluacion del desempefio que se
aplicardn a cada area funcional permitiran medir y reconocer dichas aportaciones y su
contribucion a los objetivos de la compaiiia, basandose en el dialogo jefe-colaborador.

e Proporcionar beneficios sociales competitivos en cada entorno, muchos de ellos orientados a

completar los esquemas de prestaciones sociales (sanidad, jubilacion, etcétera).

3.4 Relaciones laborales

Las relaciones laborales seran un instrumento que contribuira a alcanzar los objetivos de la
organizacion, potenciando la cultura y los valores de la compafiia, en un clima de dialogo social

y respeto a las personas.

Los principios enunciados son objeto de seguimiento, medicidén sistematica interna y
comparacion con otras compafiias. Las encuestas de clima laboral que se realicen
periédicamente a todos los empleados y las sugerencias recibidas a través de distintos canales
son también fuentes de informacion muy valiosa. Todos estos elementos ayudaran a identificar
acciones de mejora y a incorporar elementos que se anticipen a los cambios y expectativas de la

sociedad.

Mambrino S.A.C. considera que “cumplir y hacer cumplir” esta politica es responsabilidad de

todas las personas que participen en sus actividades.
4. Desarrollar métricas y analizar el ROI (retorno de la inversion)
Philip Kotler (2004) remarca la importancia de disponer de un cuadro de mando que nos ofrezca
una Vvision exacta de como estan evolucionando cada uno de los factores que intervienen en el
proceso de ventas.
A continuacion se enumeran las métricas que consideramos indispensables:
e Acerca del producto
o Mejoras en la calidad: medir cuantas mejoras se han implementado en nuestros

productos.

o Porcentajes de ventas de los nuevos productos.
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o Beneficio generado por producto.
e Segmentacion de clientes
o Satisfaccion del cliente.
o Precio medio de las ventas a un cliente.
o Numero de guejas de clientes.
e Acerca de los mercados
o Penetracién de mercado.
o Cuota de mercado.
o Incremento en ventas.

o Beneficios.

5. Conclusiones

Kotler (2004) destaco la diferencia entre una empresa orientada a beneficios, respecto a una

empresa orientada a conseguir la lealtad de los clientes:

e La empresa orientada a beneficios. Reduce los costos, sustituye personas por tecnologia,
reduce el precio y el valor de los productos, consigue muchos clientes.

e La empresa orientada a la lealtad de los clientes. Invierte en activos de marketing, da
poder a sus empleados utilizando tecnologia, procura reducir el precio de los productos para
premiar al cliente, indaga como puede dar mas valor a su cliente, selecciona a los clientes

que consigue.
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Capitulo IX. Seguimiento y control de las politicas de buen gobierno corporativo

El seguimiento y control de las politicas de BGC a aplicar en Mambrino S.A.C. deben asociarse
a la interrelacion entre los objetivos estratégicos propuestos en el capitulo VI del presente

documento.

En el esquema del mapa estratégico ubicamos a las buenas practicas de gobierno corporativo
como uno de los objetivos de la primera dimensién de Mambrino S.A.C., la dimension del
aprendizaje interno. La implementacion de los principios de BGC depende de la modificacién
de la cultura corporativa, de la concientizacion del directorio para preparar a la organizacion a
un crecimiento ordenado que sirva como referencia de la expansién deseada, de ser una empresa
familiar operadora de restaurantes a una corporacién de operacion multimarca en la cual se
perfilen adecuadamente las posiciones profesionales de gerencia, de mandos medios y de

personal operativo en cada marca.

Asi mismo, la organizacion quedara preparada para préximos saltos cualitativos en caso se
presenten las necesidades de sucesién de accionistas, apertura a mas inversionistas, franquicias,

u otras oportunidades que puedan surgir a largo plazo.

La presente propuesta de seguimiento y control se aplica al horizonte temporal comprendido

entre los afios 2016 y 2018 donde deben incorporarse los principios de BGC.

La implementacién de los principios de BGC mostrados afecta a los objetivos estratégicos de
las perspectivas superiores segun lo mostrado en las lineas rojas (anexo 13), hasta determinar -
mediante la correlacién de responsabilidades- su impacto en el objetivo superior, que es perfilar

la sostenibilidad de la rentabilidad de la empresa.
1. Indicadores de cumplimiento de los principios de buen gobierno corporativo
El seguimiento de los resultados de la implementacién de los principios se realizard mediante la

verificacion del cumplimiento de las metas de los indicadores propuestos para cada uno de los

pilares de préacticas de BGC.
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Tabla 17. Indicadores y metas del primer pilar: el 6rgano de gobierno de la empresa

Practica BGC Indicadores Metas
- . s . 2016: 50%
Nivelde logro de  |Transicion de empresa familiar a corporativa.
implementacion y
funcionamiento de
los 6rganos de Redaccion y cumplimiento del protocolo familiar. 2016: 50%
gobierno de la
empresa
Definir la cultura corporativa. 2016: 50%
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
Tabla 18. Indicadores y metas del segundo pilar: la junta general
Préctica BGC Indicadores Metas

Nivel de logro de la
implementacion y
funcionamiento de la
junta general

Complemento del mapa de puestos con los
requisitos de capacidades por puesto.

2016: 100%

Elaboracion de Manual y Reglamento de
Organizacion y funciones (MOF y ROF).

2016: 100%

Elaboracién de mecanismos de comunicacion
interna: memos, comunicados, cartas,

comunicaciones fisicas y electronicas.

2016: 100%

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Tabla 19. Indicadores y metas del tercer pilar: el consejo de administraciéon

PracticaBGC

Indicadores

Metas

Nivel de
cumplimiento de la
implementacion y
funcionamiento del
consejo de
administracion

Definicién de funciones de los directores.

2016: 100%

Definicién de funciones y responsabilidades de la
gerencia comercial.

- Estudio de demanda para cada una de
las aperturas.
- Incremento de ventas por actividades
de marketing y promociones por cada
marca.

Definicién de funciones y responsabilidades de la
gerencia de operaciones.

- Mejora de productividad en logistica:
ventas/activo total.
- Mejora en la productividad del recurso
humano: ventas/hora-hombre.
- Mejora en la eficiencia de la

distribucion: ventas /m? comedor.

Definicion de funciones y responsabilidades de la
gerencia financiera.

- Eficiencia en la estructura de capital:
B/S=2
Multiplicador de capital =3
- Optimizacion del costo del capital
propio Ke, y del costo de la deuda Kd.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 20. Indicadores y metas del cuarto pilar: la gestion de riesgos

implementacion de
mecanismos de
gestidn de riesgos

Productividad del recurso humano:
ventas/trabajadores

PréacticaBGC Indicadores Metas
- Estimacion de demanda para las nuevas 100% de aperturas con estudios de
aperturas por restaurante. demanda con escenarios
- Monitoreo de la elasticidad de la demanda por 100% de locales de todas las marcas
local. con elasticidad de demanda estimada
Productividad de las operaciones: ventas/costo
Nivel de de insumos Incremento de la productividad todos

los afios

- Estructura de capital de la compafiia.
- Costo de capital Ke
- Costo de la deuda Kd

WACC 6ptimo para incrementar el valor
de la compafiia

Seguimiento de los resultados esperados.

Alcance de los objetivos superiores del
BSC, seguimiento de las iniciativas

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Tabla 21. Indicadores y metas del quinto pilar: la transparencia de la informacion

cumplimiento de la
transparencia de
informacion

Practica BGC Indicadores Metas
Integracion de los sistemas de informacién a nivel Integracion de informacion
interno. 40% de informacion 2016
Disponibilidad de informacion til para la toma de 70% de informacion 2017
Nivel de decisiones. 100% de informacion 2018

Seguimiento a los resultados de eficiencia en
costos.

Incremento anual del ratio de rotacion
de activo

Seguimiento alos resultados de gestion comercial.

Incremento anual del ratio de retorno
sobre ventas

Seguimiento a los resultados de gestion
financiera.

Multiplicador de capital cada vez mas
cercano a3

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo X. Plan financiero

La informacidn histdrica de los estados financieros de Mambrino S.A.C. muestra los resultados
para las principales cuentas. El propdsito del andlisis financiero es medir el impacto de los
objetivos y del mecanismo de implementacion de las politicas de BGC analizadas en el capitulo

VII en indicadores financieros medibles y cuantificables segun la estrategia de la empresa.

Tabla 22. Cuentas financieras de Mambrino S.A.C. (expresadas en miles de soles)

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Activo corriente 4.185 3.050 4.702 4.189 5.912 6.717
Total activo 8.803 8.415 11.837 11.843 25.321 31.759
Total pasivo 1.547 4.040 6.422 6.846 17.784 23.661
Pasivo corriente 1.547 2.695 3.918 3.908 11.141 12.177
Pasivo no corriente - 1.345 2.504 2.937 6.643 11.484
Total patrimonio 4.431 4.375 5.415 4.997 7.537 8.098
Ventas 11.936 16.167 20.160 22.359 29.952 46.551
Utilidad operativa 2.470 2.806 2.055 1.554 1.819 3.024
Utilidad neta 1.194 1.284 986 363 212 559

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

De estos datos notamos que la empresa ha incrementado notablemente su nivel de ventas debido
a las aperturas de nuevos locales, pasando de S/ 12 millones de ventas obtenidas manejando
cinco restaurantes en el aflo 2010, con un activo valuado en S/ 8,8 millones, a S/ 46 millones en

ventas en el afio 2015 con 14 restaurantes, cuyo valor de activos se valorizé en S/ 31,7 millones.

El financiamiento de las inversiones se han realizado mediante arrendamientos financieros
(leasing), la institucion financiera que trabaja con Mambrino S.A.C. financia la infraestructura,
maquinaria y equipamiento y las transfiere en leasing a la empresa para su operacion. El pasivo
de la empresa se incrementé de S/ 1,5 millones el afio 2010 en que la empresa operaba
practicamente con capital propio, a S/ 23,6 millones en el afio 2015. La organizacion aprovecha
las oportunidades de financiamiento a bajo costo al instalar locales de alta rentabilidad y
generacion de efectivo. Cada restaurante abierto entre los afios 2012-2015 estd financiado
completamente via leasing y tienen periodos de cinco afios de pago con seis meses de gracia, a

una tasa efectiva anual de 6,0%.
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El bajo costo de la deuda motiva a la direccién a emplear este mecanismo, asociado al bajo
riesgo que generan los restaurantes. La empresa estima que no tendrd problemas en pagar las
deudas del leasing puesto que los restaurantes vienen siendo muy exitosos y generan efectivo en
forma eficiente, ya que las comidas son pagadas en efectivo o con una rapida recuperacién por
el uso de POS, por lo que la empresa no ve afectados sus ingresos de efectivo inmediatos y tiene
libertad de pagos a sus proveedores, en promedio entre 45 y 60 dias. La posicion de liquidez
resultante es buena, la empresa trabaja con capital de trabajo de los proveedores y de la deuda

de corto plazo.

1. Indicadores de rentabilidad sostenible

Con la informacion de las cuentas del balance general y del estado de resultados podemos
construir indicadores de liquidez, endeudamiento y rentabilidad de la empresa. El propésito de
Mambrino S.A.C. como empresa es maximizar la utilidad de la inversién realizada y la
rentabilidad para los miembros de las familias accionistas; ambos propdsitos se recogen
directamente en los indicadores ROA (retorno sobre activos) y ROE (retorno sobre el
patrimonio). A su vez, ambos indicadores se descomponen mediante el analisis Dupont para ver
si la rentabilidad es sostenible en el tiempo, y evaluar el impacto de las politicas de BGC en la

rentabilidad coyuntural, en la eficiencia y en la solvencia de la empresa.

Tabla 23. Indicadores de rentabilidad sostenible

2010 2011 2012 2013 2014 2015

Liquidez corriente 2,71 1,13 1,20 1,07 0,53 0,55
Endeudamiento neto 17,6% 48,0% 54,3% 57,8% 70,2% 74.5%
Magen operativo 20,7% 17,4% 10,2% 6,9% 6,1% 6,5%
Rotacion de activos 1,36 1,92 1,70 1,89 1,18 147
ROA 28,1% 33,3% 17,4% 13,1% 7,2% 9,5%
Margen neto 10,0% 7,9% 4,9% 1,6% 0,7% 1,2%
Rotacion de activos 1,36 192 1,70 1,89 1,18 147
Multiplicador de capital 1,99 1,92 2,19 2,37 3,36 3,92
ROE 269% 29,4%  18,2% 7,3% 2,8% 6,9%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

El retorno sobre el activo ha tenido una evolucién peculiar: hasta el afio 2011 se observaba un

crecimiento continuo de las ventas, y se decidié una politica agresiva de expansién mediante las
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aperturas de locales, tal como se vio en la imagen de evolucion de las marcas de Mambrino
S.A.C. El ROA se descompone en un elemento de rentabilidad coyuntural (el margen operativo)
el cual depende de que haya afios buenos o malos en ventas o en costos, a decisiones sobre
incrementos de los gastos administrativos, generales, etcétera. El segundo componente es un
componente de eficiencia: la rotacion de activos nos indica qué tanto es capaz de vender el valor

de los activos totales en el afio.

ROA: Retorno sobre activos : Utlllda(_j Operativa  _ Utilidad operativa V.entas
Activo total Ventas Activo total

ROE: Retorno sobre patrimonio - Utllldfid ne'ta - Utilidad neta X \(enta X ACtIYO tot_al
Patrimonio Ventas Activo total Patrimonio

Dado que Mambrino S.A.C. ha incrementado notablemente la depreciacién y los gastos
financieros a partir de la expansion financiada mediante leasing, los dos componentes del ROA
se ha reducido, lo que incidié en la caida del ROA desde el 33,3% alcanzado el afio 2011 hasta
el 9.5% en el 2015, lo que muestra una caida de la rentabilidad; sin embargo, es méas bien un
elemento de fortaleza que significa la capitalizacion de la empresa para dar un impulso mucho
mayor a las ventas en los proximos afios. Es distinto tener una corporacion con cinco
restaurantes logrando 33% de retorno sobre activos, que una de 20 o mas locales logrando una
rentabilidad de 15% sobre un volumen de activos cuadruplicado. Esa es la meta de la
corporacion para lo que requiere la delegacion de funciones y responsabilidades de marketing,
logistica, operaciones e inversiones a gerentes adecuadamente definidos en el consejo de
administracion, cuyos resultados sean auditados e informados con transparencia con el apoyo

del protocolo familiar.

En cuanto al retorno sobre el patrimonio que es el indicador mas importante del anélisis
financiero, se cuenta con los componentes del ROE, al que se afiade el componente de solvencia
(multiplicador de capital). Actualmente Mambrino S.A.C. financia su operacion mayormente
por endeudamiento financiero, con un reducido componente de capital propio. La asignacion de
funciones a una gerencia financiera permitira realizar los estudios y monitoreo profesional

suficiente que permita a la corporacion aprovechar las oportunidades de financiamiento externo.

Para analizar el retorno sobre el patrimonio puede afadirse, ademas, un componente de
financiamiento patrimonial: el multiplicador del capital, que es el ratio que sefiala cuanto activo
puede ser financiado por cada unidad monetaria de patrimonio de la empresa. En el afio 2012

Mambrino S.A.C. podia financiar aproximadamente S/ 2,0 de activo por cada sol invertido en
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patrimonio; el incremento de la proporcion de endeudamiento, increment6 el multiplicador de
capital hasta el nieve cercano de 4 que presenta al afio 2015. Este valor indica un riesgo de sobre

endeudamiento.

Los logros de las metas sefialadas deben estar debidamente auditados de acuerdo a las politicas
establecidas en el cuarto y quinto pilar de las practicas de BGC que se proponen en el presente

documento.

2. Efecto de no aplicar los principios de buen gobierno corporativo

En caso de no aplicar los principios de BGC, la apertura de locales nuevos no se desarrollara
segun el ritmo inicialmente proyectado. De no instalarse un nuevo organigrama y una gerencia
profesional, sera dificil concentrar en pocas manos las decisiones trascendentes de inversion y

eficiencia operativa.

Bajo ese panorama, en el afio 2016 solo podria realizarse la apertura de cinco nuevos
restaurantes; cuatro, en el afio 2017; tres, en el afio 2018; dos, en el afio 2019 y un restaurante en
el afio 2020. Por eso se recomienda la implementacion de los principios de BGC lo méas pronto

posible.

Tabla 24. Ventas proyectadas (expresadas en miles de soles) sin aplicar BGC

Nuevos Locales 2016 2017 2018 2019 2020
Nuevo Local 1 Proyectado 2.000 = 4.100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 2 Proyectado 2.000 4.100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 3 Proyectado 2.000 4.100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 4 Proyectado 2.000 4.100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 5 Proyectado 2.000 4.100 4.305 4.520 4.746
Nuevo Local 6 Proyectado 2.667 3.000 4.340 4,557
Nuevo Local 7 Proyectado 2.667 3.000 4.340 4,557
Nuevo Local 8 Proyectado 2.667 3.000 4.340 4,557
Nuevo Local 9 Proyectado 2.667 3.000 4.340 4,557
Nuevo Local 10 Proyectado 3.000 4.340 4.557
Nuevo Local 11 Proyectado 3.000 4.340 4.557
Nuevo Local 12 Proyectado 3.000 4.340 4.557
Nuevo Local 13 Proyectado 4.340 4.557
Nuevo Local 14 Proyectado 4.340 4.557
Nuevo Local 15 Proyectado 4.557
Ventas restaurantes nuevos 10.000 31.167 42,525 61.661 69.301

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Las nuevas aperturas seguirian siendo financiadas mediante leasing; esta politica ha sido buena

para la empresa hasta el momento actual; sin embargo, ya se cuenta con un 74.5% de
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endeudamiento en el afio 2015. Esto ocasiona riesgos elevados de solvencia, ademas que el
costo de la deuda se incrementard mucho a medida que se incurra en nuevos créditos. La
gerencia ha propuesto dedicar las utilidades del afio 2015 a la capitalizacion de la empresa,
incrementando el patrimonio, y teniendo en cuenta —ademdas- que las ventas creceran
notablemente puesto que la apertura de nuevos locales en el afio 2016 se realizara en el segundo

trimestre.

Una politica ideal de estructura de capital que permita aprovechar el bajo costo de la deuda sin
incurrir en mayores riesgos financieros, es financiar las 2/3 del activo mediante deuda, ello
implica llegar al afio 2020 a un multiplicador de capital con valor 3. La evolucién conjunta
sefialada anteriormente para el margen neto, la rotacién de activo y del multiplicador de capital
incrementard el valor del ROE mediante la mejora en rentabilidad coyuntural, eficiencia y

solvencia.

La diferencia entre el volumen de ventas aplicando los principios de BGC y sin aplicar, con

menores aperturas de locales son las siguientes:

Tabla 25. Volumen de ventas proyectadas aplicando y sin aplicar los principios de BGC

Ventas (expresadas en miles de soles) 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Ventas estimadas con BGC 49.752 61.742 88.163 114.781 141.672 169.988
Ventas estimadas sin BGC 49.752 61.742 85.496 100.114 123.282 135.235
Diferencia con BGC versus sin BGC 0 0 2.667 14.667 18.390 34.753

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

3. Proyeccion de indicadores de rentabilidad sostenible

La proyeccion de ventas, activos de acuerdo a las nuevas aperturas y pasivos en funcion de la

meta de financiamiento, se presenta en la tabla siguiente:
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Tabla 26. Proyeccion de ventas (activos y pasivos)

Proyecciones (miles S/)

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Activo corriente 4.702 4.189 5.912 6.717 9.812 13.077 17.025 21.013 25.213
Total activo 11.837 11.843 25.321 31.759 44.101 58.775 76.521 94448 113325
Total pasivo 6.422 6.846 17.784 23.661 33.076 42.318 53.564 64.225 75.475
Pasivo corriente 3.918 3.908 11.141 12.177 19.624 26.153 34.050 42.027 50.427
Pasivo no corriente 2.504 2.937 6.643 11.484 11.025 16.457 22.956 30.223 37.851
Total patrimonio 5.415 4.997 7.537 8.098 11.025 16.457 22.956 30.223 37.851
\entas 20.160 22.359 29.952 46.551 61.742 88.163 114781 141672  169.988
Utilidad operativa 2.055 1.554 1.819 3.024 4.322 6.612 9.756 13.459 16.999
Utilidad neta 986 363 212 559 926 1.763 2.870 4.250 6.800

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

Estas proyecciones estan fundamentadas en el cumplimiento de las metas, de
marketing, de operaciones (eficiencia), de inversiones (nuevas aperturas que

valor del activo) y del financiamiento (multiplicador de capital).

Tabla 27. Proyecciones de indicadores 2016-2020

las politicas de

incrementan el

Proyecciones

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Liquidez corriente 1,20 1,07 0,53 0,55 0,50 0,50 0,50 0,50 0,50
Endeudamiento neto 54,3% 57,8% 70,2% 74,5% 750% 720% 700% 680%  66,6%
Magen operativo 10,2% 6,9% 6,1% 6,5% 7,0% 7,5% 8,5% 9,5% 10,0%
Rotacion de activos 1,70 1,89 1,18 147 1,40 1,50 1,50 1,50 1,50
ROA 17,4% 13,1% 7,2% 9,5% 9,8% 113% 12,8% 14,3% 15,0%
Margen neto 4,9% 1,6% 0,7% 1,2% 15% 2,0% 2,5% 3,0% 4,0%
Rotacién de activos 1,70 1,89 1,18 147 1,40 1,50 1,50 1,50 1,50
Multiplicador de capital 2,19 2,37 3,36 392 4,00 357 333 313 2,99
ROE 18,2% 7,3% 2,8% 6,9% 8,4% 10,7% 125% 14,1% 18,0%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo XI. Politicas de responsabilidad social corporativa (RSC) como punto de partida

Para Mambrino S.A.C., la RSC renueva la concepcion de la empresa y le otorga una dimension
integradora en el impacto social, econdmico y ambiental (triple linea basica), buscando que los
distintos grupos de interés sean participes de practicas transparentes basadas en valores éticos y
de respeto hacia sus colaboradores, la comunidad y el medio ambiente; como también se busca
la insercion de mecanismos de innovacién y mejora continua que permita construir relaciones a

largo plazo.

En los ultimos afios la responsabilidad social ha evolucionado, lo que hace que reflexionemos
sobre las politicas de gestion ambiental. Es por ello que el modelo de la empresa se basa en los
principales grupos de interés: accionistas, ambiente, clientes, colaboradores, proveedores y

comunidad.

Gréfico 12. Grupos de interés de Mambrino S.A.C.

Medio Mambrino
Ambiente SAC.

Accionistas

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

La RSC en Mambrino S.A.C. serd una herramienta de gestion cuyo gran reto sera aterrizar estas
definiciones en acciones y beneficios concretos, haciendo una filosofia de gestién y
comprometiendo a la empresa a participar activamente en el desarrollo sostenible del pais. La
responsabilidad social puede ser vista como como norma ética de la sociedad pero también
como una actividad voluntaria por parte de la empresa; esto se explica claramente en la
piramide de Carroll. En otras palabras, la RSC debe llevar a la empresa a obtener ganancias, a
obedecer la ley y a ser ética.

60



Grafico 13. Piramide de Carroll

Responsabilidades
Filantrépicas

Contribuir con
recursos a la
comunidad.

Responsabilidades
Eticas

Cumplir con los
principios y normas
éticas.

Responsabilidades Legales

Trabajar de acuerdo a las normas
legales.

Fuente: Caroll, 1991.

1. Evaluacion de factibilidad de iniciativas y su impacto econdémico social

La empresa se encuentra motivada por la RSC, tanto desde un enfoque académico como
empresarial, ya que influye directa y positivamente en su credibilidad en la sociedad actual, asi
como la forma en que los grupos de interés interactiian con este nuevo concepto empresarial. La
generacion de dicho conocimiento contribuye a que las empresas puedan desarrollar estrategias

de mayor éxito en el mercado.
En este sentido, de acuerdo al modelo propuesto por Del Castillo y Schwalb (2011), se han

propuesto iniciativas de RSC, valorandolas de acuerdo a las escalas indicadas en el modelo, para

de esta forma no solo determinar su factibilidad sino también su impacto econdmico social.
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1.1 Evaluacion de factibilidad de iniciativas

Tabla 28. Escala para factibilidad de iniciativas

Inversion Competencias Alianzas Tiempo
Inversion nula o mu Muy d llad | Ti rto, casi
) nnulao y ’ uy desarrolladas en la ’ Alta posibilidad ’ |empq muy _co 0, casi
poco significativa empresa inmediato
Inversién media (dentro Algo desarrolladas por la . - . .
1 ( 1 9 P 1 Baja posibilidad 1 Tiempo medio
del presupuesto) empresa
Inversion alta (supera el La empresa no tiene las . . .
0 ( P . 0 0 . 0 | Ninguna posibilidad [ 0 Tiempo largo
presupuesto disponible) competencias
Fuente: Del Castillo y Schwalb, 2011.
Tabla 29. Evaluacion de factibilidad
Criterios de Factibilidad Factibilidad
Cadigo Posibles iniciativas Total
Inversion [ Compet. | Alianzas | Tiempo Alta Baja

RSE con la Alta Direccién

Implementacion de politicas de reemplazo botellas PET

C1

RSE con los colaboradores

Fomentar la Linea de Carrera a través de formacion
continua.

Al de bebidas a botellas de vidrio. 2 0 2 2 6 X

A2 Implement_acn_)n de,: po_lltlcas de reemplazo de 0 1 0 0 1 X
maquinaria eléctrica por gas natural.

A3 Implementacion de tecnologia de luces LED. 1 1 0 1 3 X

Cc2

Politica de préstamos sin intereses para salud,
escolaridad y estudios.

C3

Politica salarial claray definida.
RSE con los clientes
Comunicar de manera clara la informacién relativa a los

‘

M1

RSE con la comunidad

Implementar politica para que el 1% de los contratados
sean personas con discapacidad.

L1 2 2 0 2 6
platos que se ofrecen.
L2 Auditoria interna de Calidad de Producto y limpieza. 1 2 0 2 5
L3 Gestionar los residuos adecuadamente. 2 1 2 2 7 X

M2

P1

Participar de campafias nacionales para colecta de
dinero. Ej: "Ponle corazén".

RSE con los provedores

Pagar precios justos.

P2

Cumplir las fechas de pago establecidas.

X

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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1.2 Impactos econdémicos y sociales de las iniciativas

Tabla 30. Escalas de impacto econémico y social de las iniciativas

1 Bajo impacto
2 Impacto moderado
3 Alto impacto

Fuente: Del Castillo y Schwalb, 2011.

Tabla 31. Evaluacién de impacto econdmico y social

Criterios Impacto global
Caodigo Posibles iniciativas Impacto Impacto Total
p_ p’ - Alta Baja
social £CcoNdMIco

RSE con la Alta Direccion

Implementacién de politicas de reemplazo botellas PET

Al . . 2 1 3 X
de bebidas a botellas de vidrio.
A2 Implement.acu?n d(? pqlltlcas de reemplazo de 3 3 6 X
maquinaria eléctrica por gas natural.
A3 Implementacion de tecnologia de luces LED. 3 3 6 X

RSE con los colaboradores

Fomentar la Lin rrer ravé formacion
c1 omentar la Linea de Cal ’eaata és de formacio 3 3 6 X
continua.

Politica de préstamos sin intereses para salud,

c2 escolaridad y estudios.

C3 Politica salarial clara y definida. 1 2 3 X
RSE con los clientes

Comunicar de manera clara la informacion relativa a los

L1 2 3 5 X
platos que se ofrecen.
Auditoria interna de Calidad de Producto y limpieza. 3 3 6 X
L3 Gestionar los residuos adecuadamente. 2 1 3 X

RSE con la comunidad

Implementar politica para que el 1% de los contratados
sean personas con discapacidad.

Participar de camparias nacionales para colecta de
dinero. Ej: "Ponle coraz6n".

RSE con los provedores

x

P1 Pagar precios justos. 3 3 6

X

P2 Cumplir las fechas de pago establecidas.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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1.3 Evaluacion conjunta de factibilidad de iniciativas y su impacto econémico y social

Después de analizar las 13 iniciativas propuestas para su implementacion en Mambrino S.A.C.

se concluye que el reemplazo de botellas PET, politicas salariales claras y la gestion de residuos

solidos son factibles de realizar. Las iniciativas que se implementaran en el mediano plazo son

las de reemplazo de maquinaria eléctrica por la de gas natural e implementacion de tecnologias

de luces LED; mientras que las demas iniciativas propuestas son claves para el desarrollo del

negocio y la generacion de buena imagen asi como también para establecer relaciones con los

grupos de interés.

Tabla 32. Iniciativas de RSC de Mambrino S.A.C.

Cédigos
Al
A2

CZ

L2

RSE con la Alta Direccion

Implementacion de politicas de reemplazo botellas PET de bebidas a botellas de vidrio.
Implementacion de politicas de reemplazo de maquinaria eléctrica por gas natural.
Implementacion de tecnologia de luces LED.

Fomentar la Linea de Carrera a través de formacion continua.
Politica de préstamos sin intereses para salud, escolaridad y estudios.
Politica salarial clara y definida.

Comunicar de manera clara la informacion relativa a los platos que se ofrecen.
Auditoria interna de Calidad de Producto y limpieza.

Gestionar los residuos adecuadamente.

Implementar politica para que el 1% de los contratados sean personas con dlscapamdad
Participar de campafias nacionales para colecta de dinero. Ej: "Ponle corazén".

Pagar precios justos.

Factibilidad

6
l

5

5

Impacto

3
6

Codlgos RSE con los colaboradores

6

Codlgos RSE con los clientes

6

Codlgos RSE con la comunidad
Codlgos RSE con los provedores

P2 Cumplir las fechas de pago establecidas. 6 6
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
Grafico 14. Factibilidad de iniciativas de RSC de Mambrino S.A.C.
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Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Conclusiones y recomendaciones

El crecimiento alcanzado en la actualidad y las expectativas de expansion de los accionistas de
Mambrino S.A.C., hace urgente la implementacion de précticas de buen gobierno corporativo
mediante el sistema de principios sugeridos por la Superintendencia del Mercado de Valores
para las empresas familiares peruanas. Estos principios servirdn de directrices para el
crecimiento ordenado de la empresa mediante definiciones de drganos de gobierno, estructura,

mecanismos de comunicacion y politicas integrales.

La estructura actual de Mambrino S.A.C. no estd adaptada para tal fin, ha permanecido
invariable desde el inicio de aperturas de nuevos restaurantes y responde a la estructura de
empresa familiar operadora de pocos locales. Se necesita un perfil organizacional adecuado para

el mediano y largo plazo.

Los mecanismos propuestos para la implementacion de los principios de BGC segin los cinco
pilares, con los indicadores adecuados para el seguimiento y control permitiran alinear los
principios de gobierno y la delegacion de funciones al cumplimiento de las estrategias
funcionales por parte de los directores y la plana gerencial incorporada segun los principios

planteados en el presente documento.

Se recomienda su implementacion en el periodo 2016-2018 a partir de la convocatoria de
personal capacitado y experto, proveniente de distintas empresas del sector gastronémico que
encuentren una adecuada posibilidad de desarrollo profesional en el crecimiento de Mambrino
S.AC.

La no implementaciéon de las politicas de BGC causaria que no se aperturen los locales
proyectados en el periodo, por lo que no se alcanzarian las metas de ventas ni de eficiencia, y el

financiamiento -de acuerdo a la politica actual- significara una fuente de riesgo para la empresa.

Los indicadores de rentabilidad sostenible de retorno sobre activos (ROA) y retorno sobre
patrimonio (ROE) creceran basados en sus componentes de rentabilidad, eficiencia y solvencia
gracias a que las politicas de marketing, inversiones y operaciones cumplen las metas
establecidas y propuestas para las gerencias profesionales integradas al organigrama de la

empresa.
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Anexo 1. Logos que identifican las marcas y curva de crecimiento de los restaurantes de
Mambrino SAC.

=5 LA cex—

ATRATIORA  BODEGA  (Paseo cowow|

MAMBRIN G TRATTORIZ ®

[ )

Anexo 2. Curva de crecimiento de los restaurantes de Mambrino SAC.

2016
2015 Lucio Caffé San Miguel
2014 Lucio Caffé Santa CruzBodega Megaplaza
2012 Paseo Colén JockeyP. Paseo Colon Megaplaza
o 2010 Paseo Colon Aliaga
Bodega Dos de Mayo Lucio Caffé JockeyP.
© 2007 Bodega Jockey Plaza Bodega Aliaga
Bodega Armendariz Bodega San Miguel

© 2004

Bodega Primavera
® 2000

Bodega Borgoio

®1982

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 3. Matriz de evaluacion de factores externos (EFE)

Factores determinantes de éxito Tipo de Peso Valor  Ponderacion
Oportunidades factor
1. Mayor preferenc_la de familias a darse un gusto en Social 0,08 4 032
restaurantes de calidad.
_2. P_erspectlva econo_mma estable para los preu’os e Econémico 0,07 4 028
indicadores economicos de consumo en el Perd.
3. Incremento de_los patrones de consumo en zonas Econdmico 0,07 4 028
emergentes de Lima: conos norte, sur, este.
4. Disponibilidad de tecnologias de logistica e informacion L .
P g 9 Tecnolbdgico 0,06 3 0,18
par restaurantes a menores costos.
5. Preferencias de empresas operadoras de restaurantes en
distintas cuidades del mundo por adquirir franquicias de Econdmico 0,06 3] 0,18
restaurantes peruanos.
6. Estudios de mercado favorables a la construccion de
centros comerciales y strip centers en zonas aun atractivas Geografico 0,06 3 0,18
en Lima y provincias.
7. Incremento d.e! t.urlsmo gastronomlco de consumidores de Econdmico 0,05 3 0.15
alto nivel adquisitivo en Lima.
_8. Peru_ es uno de Iqs_palses_de menor riesgo para las Politico-legal 0,04 5 0,08
inversiones en América Latina.
9. Incremento de las preferencias de los consumidores por L .
P e P Ecol6gico 0,03 2 0,06
restaurantes con productos eco eficientes.
Subtotal 0,52 1,71
Amenazas
1. Amenaza de huevos entrantes en el mercado de Econémico 01 1 0,06
restaurantes orientados a los NSEA-By C.
2. Competencia de las empresas actuales por posicionarse en
las ubicaciones mas atractivas: centros comerciales, zonas Economico 0,1 3 0,14
transitadas.
3. Tendencia al incremento de precios de los insumos de .
. P Econémico 0,1 2 0,16
calidad para restaurantes.
4. Alarmante incremento de robos en restaurantes en Lima. Politico-legal 0,1 2 0,16
5. Estrategias de marketing masivos empleados por ..
9 g P P Tecnologico 0,08 2 0,16
operadores de cadenas de restaurantes.
Subtotal 0,48 0,68
Total 1,00 2,39

Nota: 4=La empresa responde muy bien ante dicho factor, 3=Responde bien, 2=Responde promedio, 1= Responde mal

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 4. Analisis AMOFHIT
ADMINISTRACION Y GERENCIA

Criterio

No se cuenta con un plan estratégico de mediano y largo plazo.

D

Los objetivos de corto plazo son alcanzables y debidamente comunicados a toda la compafiia.

Algunos gerentes y jefaturas de los distintos niveles de la compafiia no planifican con eficacia.

Algunos gerentes y jefaturas de los distintos niveles de la compafiia no delegan correctamente su autoridad.

Empresa familiar que no posee la estructura organizacional adecuada para soportar el crecimiento.

Los restaurantes (front office) cuentan con descripcion, perfil y responsabilidades de puestos.

En el back office no existe manual de organizacion y funciones.

El &nimo de los empleados es bueno pero no Gptimo.

En los restaurantes el nivel de rotacién y ausentismo de los empleados es alto.

En el back office no existen problemas de rotacion y ausentismo.

Los mecanismos de control de la organizacion son efectivos en los restaurantes.

Solamente los gerentes de los restaurantes cuentan con mecanismos de recompensa.

La politica salarial para los puestos de niveles bajos no es robusta y no contribuye a reducir los indices de
rotacion.

Existe linea de carrera para los empleados de los restaurantes.

T O ([OM(M|O(C|O|M|O|0 |O(T

MARKETING Y VENTAS

Esta en proceso de implementacion el area de marketing.

Existe un reducido presupuesto para el area.

Las marcas estan bien posicionadas en el mercado.

Tendencia creciente en la participacion de mercado a través del aumento del nimero de clientes en
restaurantes existentes y la apertura de nuevos restaurantes.

M |mM{O|0

Los puntos de venta son confiables y tienen costos efectivos en relacion a restaurantes de similares
caracteristicas.

La fuerza de ventas es eficiente pero no eficaz.

La calidad de los productos es altamente reconocida por los consumidores.

Existe un alto porcentaje de clientes que son frecuentes a la marca.

MmO m

OPERACIONES Y PRODUCCION

Los proveedores de insumos son confiables y de calidad.

Las instalaciones y maquinarias estdn en buenas condiciones de uso y mantenimiento preventivo.

No todos los restaurantes poseen el layout correcto (distribucién de espacios).

Las politicas y procedimientos son eficaces para el control de los inventarios.

Las normas y procedimientos son eficaces para garantizar la calidad de todos los productos que se venden a
los comensales.

Las politicas para el control de costos son eficaces.

Los restaurantes estan ubicados en mercados estratégicos tales como centros comerciales y avenidas de alto
transito vehicular y peatonal.

m M| M [(MO|m|m

La empresa cuenta con tecnologia en los equipos de produccién de los restaurantes y con software de
control de Ultima generacion para sus principales procesos.

T

FINANZAS

La empresa puede reunir el capital necesario para seguir creciendo en el corto plazo.

La empresa cuenta con capital de trabajo necesario y suficiente para el desarrollo de sus operaciones.

Los procedimientos para presupuestar el capital son eficaces.

Las politicas para pago de dividendos son razonables.

La empresa tiene buenas relaciones con sus accionistas y ellos participan en las decisiones claves del
negocio.

No se cuenta con un gerente financiero. La contabilidad esta tercerizada.

Los estados financieros que se usan son pertinentes (corte mensual) y ayudan a la toma de decisiones
financieras en el momento correcto.

Se manejan presupuestos detallados en todos los restaurantes.

M| m O] T |m{m{m|m

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 4. Andlisis AMOFHIT (continGa de la pagina anterior)
RECURSOS HUMANOS

Criterio

Se tiene conocimiento del clima y cultura de la organizacion y se hacen mediciones anuales.

F

No se conocen todas las capacidades distintivas de todo el personal.

No se conocen los estilos de decision de los gerentes que toman las decisiones.

No se cuenta con un area de organizacion y métodos.

Se cuenta con politicas claras de contratacion y no hay politicas claras para despidos.

Se cuenta con politicas de capacitacion y entrenamiento.

Se cuenta con politicas de promociones y linea de carrera.

Existen politicas de incentivos solamente para los equipos gerenciales de los restaurantes.

Se cuenta con politicas para el control de ausentismo y puntualidad.

Se cuenta con politicas de higiene y seguridad industrial.

No se cuenta con actividades consistentes de coaching y asesoramiento.

O|mmO|m[m[{0|0|0|0

INVESTIGACION Y DESARROLLO

Se cuenta con instalaciones para investigacion y desarrollo de productos pero las instalaciones no son las mas
adecuadas.

El personal para investigacion y desarrollo esta correctamente preparado para realizar sus funciones.

El area cuenta con los recursos econémicos adecuados para hacer correctamente su labor.

La comunicacion es eficaz entre el area de investigacion y desarrollo con las otras areas de la empresa.

Los productos que genera el area son altamente competitivos y de alta calidad.

m{m(m|m|] O

SISTEMAS DE INFORMACION Y COMUNICACION

Se tiene el software y hardware adecuado acorde a las necesidades de la empresa.

La tecnologia es moderna y productiva, y contribuye a la productividad total.

Las personas a cargo del rea cuentan con la experiencia necesaria.

La capacitacion no es frecuente para las personal del &rea.

Los principales procesos estan tecnolégicamente automatizados.

Se maneja un presupuesto acotado.

MmO |m|m(m

Nota: F = Fortaleza, D = Debilidad
Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 5. Fortalezas

1. Cuatro marcas
posicionadas en el
mercado, con buena
preferencia de los
consumidores y

de comida y servicio.

reconocimiento de calidad

Las cuatro marcas de Mambrino S.A.C. (Trattoria, Bodega, Paseo Colén y
Lucio) son muy reconocidas por los clientes por su calidad de comida,
excelencia en el servicio, ambiente acogedor y precios de acuerdo al mercado
en el que actualmente se encuentran.

El resultado de los nuevos locales que seran aperturados en nuevas locaciones
es una incertidumbre, ya que los nuevos clientes pueden verse atraidos por la
calidad y el ambiente, y se requieren estudios de mercado muy confiables para
saber la elasticidad de la demanda en el NSE C y sus reacciones respecto al
precio. El prestigio de las marcas de la empresa se convierte en la principal
fortaleza que Mambrino S.A.C. explota en forma excelente para aprovechar las
preferencias de ubicacion preferencial en centros comerciales como Larcomar,
Jockey Plaza, y en las futuras ubicaciones.

2. Experienciaen la
administracion y

de alto nivel.

operaciones de restaurantes

Mambrino S.A.C. ha requerido la incorporacion de personal administrativo
para la apertura de nuevos locales, la misma que viene siendo intensiva
desde el afio 2014. El personal que ingres6 tiene experiencia en
restaurantes de alto nivel.

La experiencia es una fortaleza muy importante para la empresa puesto que le
permite aprovechar el aprendizaje en la aplicacion de politicas de calidad y
eficiencia.

platos y cartas.

3. Innovacion permanente de

Mambrino S.A.C. esta entre las pocas empresas que cuenta con un area de
desarrollo de productos, la cual se encarga de innovar las cartas de todos
los restaurantes, los nuevos platos son sometidos a pruebas de gusto y
presentacion. Para la expansion se hara necesario el estudio adicional de la
respuesta del publico.

La innovacion interna es un factor que la empresa aprovecha bien.

fortaleza financiera para

4. Adecuados indicadores de
rentabilidad para el sector,

realizar nuevas inversiones.

Hasta el afio 2012, los indicadores de rentabilidad sobre ventas (margen
operativo y margen neto) estaban entre los mas altos para el rubro de
restaurantes. En los afios 2013 y 2014, si bien los margenes se han reducido
notablemente a nivel general, esto se debe a la expansion que ha presentado la
empresa por la apertura de nuevos locales, lo cual ha llevado a un gran
incremento de activo fijo, por el lado del balance, y de gastos administrativos,
en el estado de resultados. Sin embargo, los resultados a nivel unitario por
restaurantes son mas que alentadores. Al estabilizar la expansion y reducir las
aperturas de locales hasta lograr el tamafio 6ptimo, lo cual se espera ocurra en
los préximos tres afios, los indicadores se recuperaran y se estima alcanzar un
margen neto de 4%, un retorno sobre activos de 15% y retorno sobre patrimonio
de 12%; todos por encima del promedio del sector (ROE 10%).

La fortaleza financiera es un factor que la empresa ha aprovechado bien para su
capitalizacion y expansidn en nuevos locales mediante inversion propia.

comerciales 0 zonas de
afluencia de publico.

5. Monitoreo permanente de
precios de area en centros

Mambrino S.A.C. cuenta con presencia en los principales centros comerciales
orientados a los NSE A y B (Larcomar, Jockey Plaza y San Miguel), y en
avenidas de gran afluencia. El equipo de gerencia operativa estudia
constantemente las ubicaciones potenciales, precios de area y posibilidades de
aperturas. La empresa aprovecha bien la fortaleza de bisqueda de las mejores
zonas en los centros comerciales o en lugares con buena afluencia.

6. BUsqueda de ubicaciones
en centros comerciales

demanda.

reduce la incertidumbre de

Inicialmente, la gerencia negociaba con los responsables de espacios en los
centros comerciales; actualmente, dado el éxito de los restaurantes de la
cadena, es ésta la que recibe ofertas para ingresar como restaurante ancla,

por ejemplo, en Mega Plaza o Plaza San Miguel.

En linea con la fortaleza anterior, ésta comparte el mismo peso, y también el
mismo valor asignado a su aprovechamiento para generar ventajas.

el servicio a todos los
colaboradores.

7. Sistema de capacitacion en

Mambrino S.A.C. cuenta con un equipo propio de capacitacion para los
colaboradores de todas las tiendas con el propoésito que, en poco tiempo, el
personal ingresante adquiera todas las capacidades para realizar el trabajo o
brindar servicio de atencién de calidad total a los clientes. Esta capacitacion
genera resultados 6ptimos como se aprecia en los repuntes de ventas logrados
en Paseo Colon o la Bodega, y en el éxito inmediato de los locales de Lucio
Caffe. Es una fortaleza, que también comparten los restaurantes de alto nivel ya
que todos comprenden la importancia de prestar un servicio de excelencia a su
publico objetivo. Tiene menor peso que las fortalezas anteriores, pero la
empresa aprovecha bien esta fortaleza.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 6. Debilidades

1. Estructura organizacional
de empresa familiar, aun
no preparada para la
expansion deseada.

El organigrama de la empresa se ha ampliado con la contratacién de gerentes de
operaciones y jefes de logistica, almacenamiento, etcétera. Sin embargo, ain no
se completa el cuadro de gerencia suficiente para funcionar al nivel de grandes
cadenas. Esta debilidad es fuerte en la empresa, ya que condiciona la toma de
grandes decisiones a opiniones aun no totalmente profesionales. Los gerentes de
linea aportan su experiencia pero aun no tienen libertad de decision en ciertos
aspectos. La empresa tiene una respuesta media a esta debilidad, que es la de
mayor peso en la gestion.

2. Politicas, estandares y
procedimientos idéneos
para un restaurante pero
aun insuficientes para un
nivel de cadena o
franquicia.

No solo el organigrama de la empresa muestra aun huecos por llenar,
también ocurre lo mismo con las politicas generales. Las existentes son
muy adecuadas y tienen éxito para el manejo de restaurantes individuales,
pero aun se necesitan indicadores y procesos para las areas administrativas

y financieras, las cuales deciden las nuevas inversiones y las distribuciones

de costos y gastos entre unidades de negocio.

Las debilidades asociadas a las gerencias también tienen una respuesta media
por parte de la empresa, en este caso, los procedimientos y manuales.

3. Alto nivel de ausentismo y
rotacion del personal,
principalmente de servicio
y cocina.

Esta es una debilidad no sélo para Mambrino S.A.C. sino para todo el
sector. Los colaboradores, principalmente en cocina y en atencion al
publico, ingresan siendo jovenes, algunos como primer empleo, son
capacitados y trabajan motivados durante un tiempo pero, dadas las
actuales dimensiones de la empresa, las expectativas de linea de carrera

aun no superan las expectativas por lo que los colaboradores de apoyo de
cocina y mozos terminan retirandose y siendo reemplazados entre los 12 y

24 meses de servicio, siendo necesarios costos laborales de liquidacion y
reclutamiento.

Es una debilidad com(n en el mercado; sin embargo, las marcas de Mambrino
S.A.C. resultan atractivas para el reclutamiento de personal con condiciones de
servicio, la empresa tiene una respuesta mediana.

4, Criterio desordenado de
expansion, no se realizan
estimaciones de demanda.

En sintonia con la segunda debilidad, los criterios de expansién mediante

la apertura de nuevas ubicaciones de los restaurantes aiin no se encuentran
adecuadamente definidos.

Se requiere profesionalizar las tareas de estimacidon de demanda, estudios
técnicos y calculos de evaluacion econémica y financiera para la apertura de
nuevos locales, con mayor certidumbre sobre la afluencia de publico con
capacidad de gasto como para convertirse en clientes recurrentes en las nuevas
ubicaciones potenciales.

Hasta el afio 2014 se ha visto una expansion orientada a los principales centros
comerciales en los NSE A-B. De cara al futuro las ubicaciones tendran una
demanda esperada con mayor incertidumbre, el no profesionalizar las
evaluaciones para la apertura de locales puede ser un factor de influencia ante el
cual la empresa tenga una respuesta insuficiente.

5. Marcas aun percibidas
como caras por los
consumidores del NSE C
en donde se busca la
expansion.

Este factor es el que genera incertidumbre para la apertura de restaurantes

de la Bodega, Paseo Colon o Lucio en nuevas locaciones. En los centros
comerciales puede funcionar, pero en ubicaciones de “calle” la
incertidumbre es mucho mayor si se desea expandir.

Es una debilidad con la que cuentan los restaurantes de nivel cuando desean
expandirse con locales fuera de los distritos exclusivos; sin embargo, los pilotos
de promociones en La Bodega y en Paseo Colon, que son las marcas mas
“expandibles”, hacen que la respuesta de la empresa pueda ser medianamente
buena.

6. Dificultad de delegar
decisiones grandes, éstas se
encuentran concentradas en
pocas personas al ser alin
una empresa familiar.

Existen ocasiones en que iniciativas de gerencia en relacién a marketing,
logistica, promociones o innovacion de platos han sido demoradas por la
espera de decision de uno 0 mas socios hasta su total conformidad.

A medida que se profesionalice el organigrama, se completen los cuadros
gerenciales y se definan tareas y responsabilidades, se iran delegando
responsabilidades a nivel corporativo y logrando mejores resultados medibles
en términos de eficiencia operativa, financiamiento, incrementos de ventas,
etcétera.

Debilidad asociada a las dos primeras que cobra menor peso segin se va
implementando el consejo de administracién de la corporacion Mambrino
S.A.C. y ante el cual la empresa reacciona medianamente.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 7. Matriz de evaluacion de factores internos (EFI)

Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacién
Fortalezas
1. Cuatro marcas posicionadas en el mercado con buena
preferencia de los consumidores y reconocimiento de 01 4 04

calidad de comida y servicio.

2.BExperiencia en la administracion y operaciones de
restaurantes de alto nivel.

3. Innovacion permanente de platos y cartas. 0,08 3 0,24
4. Adecuados indicadores de rentabilidad para el sector,
fortaleza financiera para realizar nuevas inversiones.

5. Monitoreo permanente de precios de area en centros
comerciales o zonas de afluencia de publico.

6. Busqueda de ubicaciones en centros comerciales: reduce
incertidumbre de demanda, y minimiza la probabilidad de 0,07 3 0,21
robos e incidencias.

7. Sistema de capacitacion en el servicio a todos los

0,09 3 0,27

0,08 3 0,24

0,07 3 0,21

0,06 3 0,18
colaboradores.
8. Facilidad de iniciativa al tener las decisiones grandes
concentradas en pocas personas al seraun una empresa 0,05 2 0,1
familiar.
Subtotal 0,6 1,85
Debilidades
1. Estructura organizacional de empresa familiar, aun no
- 01 2 0,2
preparada para la expansion deseada.
2. Politicas, estandares y procedimientos idéneos para un
restaurante pero aun insuficientes para un nivel de cadena o 0,09 2 0,18
franquicia.
3. Alt_o nivel de au5(_er1_t|srr10 y.rotacmn del personal, 0,08 5 0.16
principalmente servicio y cocina.
4. Criteri rden nsién, n realizan
C_Ite _|o desordenado de expansion, no se realiza 007 1 007
estimaciones de demanda.
5. Marcas aun percibidas como caras por los consumidores 0,06 ) 012
del NSE C en donde se busca la expansion. ' '
Subtotal 0,4 0,73
Total 1 2,58

Nota: 4=La empresa responde muy bien ante dicho factor, 3=Responde bien, 2=Responde promedio, 1= Responde mal

Fuente: Elaboracion propia, 2016.



Anexo 8. Cadena de valor

Infraestructura empresarial:
Gobierno Corporativo y Planificacién del crecimiento
Estructura de capital: Financiamiento de proyectos y aperturas
Relacion con socios estratégicos: Centros comerciales, proveedores

Administracion de Recursos Humanos:
Reclutamiento frecuente para paliar la alta rotacién del personal,
Programas de capacitacién en cocina y en atencién al publico

Compensaciones y atractividad para reducir la rotacion.

Aplicacion de tecnologia:

Bases de datos de informacion integrada,

Implementacion de T1 para la administracion de compras, inventario, seguimiento de procesos en
cocina, en comedor, facturacion y seguimiento de ventas. Costeo y elaboracion de resultados.

Abastecimiento:

Compras de insumos a nivel agregado, corporativo y a nivel individual
Negociaciones con proveedores clave, para obtener precios, calidades y condiciones de entrega

Logistica
interna:
-Almacenamiento
de insumaos.

- Distribucién
entre marcas.

Operaciones:

- Montaje de
restaurantes en
aperturas.

- Cocina en cada
restaurante.

- Atencion al
publico en
comedor.

Logistica
externa:
- Procesamiento
de pedidos.
- Manejo de
depositos.

- Feedback de
informacion para
la toma de
decisiones

Marketing y
ventas:
-Estudios de
mercado para
aperturas y
elasticidad
- Promociones por
marca y por local
segun elasticidad
- Publicidad

Servicio post
venta:
- Desarrollo de
productos
- Soporte al
cliente
- Quejas,
reparaciones

VALOR PARA
EL CLIENTE
- Restaurantes

atractivos para ir
frecuentemente
- Alimentos de

alta calidad

- Excelencia en el

servicio
- Precios
competitivos

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 9. Ventaja competitiva

ESTRUCTURALES

Somos una empresa de tamaiio medio, al
momento contamos con una estructura

sociales muy bi das, condiciones
econdémicas solidas, y aplicacion de
politicas ambientales.

BUENA IMAGEN

DISPONIBILIDAD

CONOCIMIENTODE
LA COMPETENCIA

VELOCIDAD DE
RESPUESTA

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

GENERACION
DE LA
VENTAJA
COMPETITIVA

PRESTIGIO

EXPERIENCIA

INFORMACION

FUNCIONALES

Contamos con una alta calidad de
productos y servicios, con muy buena
imagen en el mercado, estamos ala
vanguardia de los avances
tecnologicos.
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Anexo 10. Resumen de encuestas a clientes — Total compafia (enero-agosto 2015)

¢CON QUE FRECUENCIA NOS VISITA?

Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffée Compaiiia
a. Unavezalasemana. 22% 13% 10% 62% 28%
b. Unavez al mes. 28% 21% 21% 17% 20%
c. Mds de unavez al mes. 20% 12% 11% 2% 9%
d. Menos de unavez al mes. 10% 33% 39% 5% 25%
e. Primera visita. 21% 21% 20% 13% 19%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 144 4.382 609 2.263 7.398

¢CUANTO TIEMPO ESPERO PARA QUE SE LE ASIGNARA SU MESA?

Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffe Compaiiia
a. De inmediato. 80% 78% 79% 86% 80%
b. Entre 1y 3 minutos. 16% 14% 14% 11% 13%
c. Mas de 3 minutos y no habia lista de espera. 4% 3% 3% 1% 2%
d. Mas de 5 minutos porque habia lista de espera. 0% 6% 4% 2% 4%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 254 4.376 610 2.203 7.443

CUANDO LO UBICARON EN SU MESA ¢ DE QUE MANERA LO ATENDIERON?

Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
a. Répiday amable. 86% 87% 92% 64% 81%
b. Lentay amable. 14% 11% 8% 35% 18%
c. Rapida e indiferente. 0% 1% 0% 1% 1%
d. Lenta e indiferente. 0% 1% 0% 0% 1%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 236 4.371 609 2.221 7.437
AMBIENTE Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffée Compaiiia
Excelente 69% 56% 60% 47% 54%
Bueno 29% 43% 40% 52% 45%
Regular 3% 1% 0% 1% 1%
Malo 0% 0% 0% 0% 0%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 252 4.403 612 2.196 7.463
VARIEDAD DE LA COMIDA Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
Excelente 58% 36% 43% 49% 41%
Bueno 38% 56% 50% 50% 53%
Regular 4% 7% 7% 1% 5%
Malo 0% 0% 0% 0% 0%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 227 4.378 610 2.102 7.317
SABOR DE LAS BEBIDAS Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffée Compaiiia
Excelente 51% 41% 54% 50% 44%
Bueno 47% 52% 41% 48% 50%
Regular 1% 6% 5% 2% 5%
Malo 0% 1% 0% 0% 1%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 169 4.225 600 1.724 6.718
SABOR DE LAS ENTRADAS Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffe Compaiiia
Excelente 57% 50% 56% 54% 52%
Bueno 39% 47% 39% 43% 45%
Regular 4% 3% 5% 2% 3%
Malo 0% 0% 0% 0% 0%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 247 3.563 545 1.545 5.900

Fuente: Elaboracion propia, 2016.



Anexo 10. Resumen de encuestas a clientes — Total compafiia (enero-agosto 2015) (continta

de la pagina anterior)

SABOR DEL PLATO DE FONDO

Excelente

Bueno

Regular

Malo

Numero de clientes que contestaron la pregunta.

SABOR DE LOS POSTRES

Excelente

Bueno

Regular

Malo

Numero de clientes que contestaron la pregunta.

TEMPERATURA DE LA COMIDA

Excelente

Bueno

Regular

Malo

Numero de clientes que contestaron la pregunta.

PRESENTACION DE LA COMIDA

Excelente

Bueno

Regular

Malo

Numero de clientes que contestaron la pregunta.

TIEMPO DE ENTREGA DE LA COMIDA
Excelente

Bueno

Regular

Malo

Numero de clientes que contestaron la pregunta.

ATENCION DE SU MESERO
Excelente

Bueno

Regular

Malo

Numero de clientes que contestaron la pregunta.

RELACION CALIDAD/PRECIO
Excelente

Bueno

Regular

Malo

Numero de clientes que contestaron la pregunta.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Trattoria
63%
34%

2%
0%
251

Trattoria
55%
39%

6%
0%
242

Trattoria
58%
37%

6%
0%
253

Trattoria
59%
36%

4%
0%
228

Trattoria
58%
35%

4%
4%
171

Trattoria
62%
34%

4%
0%
253

Trattoria
56%
39%

5%
0%
252

Bodega
56%
40%

1%
0%
4.136

Bodega
60%
37%

3%
0%
3.485

Bodega
51%
45%

4%
0%
4.290

Bodega
51%
45%

3%
0%
4.316

Bodega
41%
48%

9%
2%
4.352

Bodega
56%
40%

4%
1%
4.366

Bodega
38%
54%

7%
1%
4.332

Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
58% 59% 57%
39% 39% 39%

3% 2% 3%
0% 1% 0%

588 1.699 6.674
Paseo Colon Lucio Caffe Compaiiia
62% 54% 58%
34% 44% 39%

4% 2% 3%

0% 0% 0%

483 1.934 6.144
Paseo Colon Lucio Caffe Compaiiia
52% 55% 53%
44% 43% 44%

3% 2% 3%

0% 1% 0%

598 2.008 7.149
Paseo Colon Lucio Caffe Compaiiia
56% 52% 52%
42% 46% 45%
2% 2% 3%
0% 0% 0%
596 2.095 7.235
Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
47% 55% 46%
44% 43% 46%
8% 2% 7%
2% 0% 2%
603 2.141 7.267
Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
65% 54% 56%
34% 45% 41%
2% 1% 3%
0% 0% 0%
611 2.173 7.403
Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
49% 55% 45%
46% 43% 50%
6% 2% 5%
0% 0% 1%
605 2.156 7.345
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Anexo 10. Resumen de encuestas a clientes — Total compafiia (enero-agosto 2015) (continta

de la pagina anterior)

LIMPIEZA DEL RESTAURANTE Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
Excelente 59% 56% 66% 64% 58%
Bueno 38% 41% 34% 35% 40%
Regular 3% 3% 0% 1% 2%
Malo 0% 0% 0% 0% 0%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 226 4.304 605 557 5.692
SERVICIO DE VALET PARKING Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
Excelente 44% 52% 48%
Bueno 51% 47% 49%
Regular 4% 0% 2%
Malo 1% 0% 1%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 1.412 1.610 3.022
EXPERIENCIA TOTAL Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffé Compaiiia
Excelente 61% 45% 52% 49% 47%
Bueno 36% 52% 45% 44% 50%
Regular 2% 2% 3% 6% 3%
Malo 0% 0% 0% 1% 0%
Numero de clientes que contestaron la pregunta. 225 4.260 599 558 5.642
Tamaiio de la muestra Trattoria Bodega Paseo Colon Lucio Caffe Compaiiia
Numero de mesas atendidas en el periodo: 22.550 190.463 40.168 77.459 330.640
Numero de encuestas: 254 4.442 614 2.274 7.584
% de mesas encuestadas: 1,1% 2,3% 1,5% 2,9% 2,3%

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 11. Analisis FODA

ANALISIS FODA PARA LA FORMULACION DE

ESTRATEGIAS DE MAMBRINO S.A.C.
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OPORTUNIDADES
Preferecncia de consumidores por comer en

ESTRATEGIAS F-O: EXPLOTAR

operadores de cadenas de restaurantes

periodos de baja demanda, o hasta la maduracién de centros

ol restaurantes
. . . FO1: Promocionar los nuevos restaurantes en nuevos ESTRATEGIAS D-O: BUSCAR / FORTALECER
02 Perspectiva econdmica estable del Perd centros comerciales a partir del éxito logrado en otras
i ubicaciones: la calidad de Larcomar, o el Jockey Plaza, DO1: Crear e implementar los estandares y politicas adecuadas para

03 Incremento de consumo en zonas emergentes de Lima ahora en Los Olivos, o en Chaclacayo, por ejemplo ofrecer franquicias en el exterior con mayor valor para la empresa.

Disponibilidad de TI para mejorar la productividad de X o B X i . L. .
04 restaurantes FO2: Aprovechamiento de la experiencia en la gestion y DO2: Profesionalizar los estudios de demanda y técnicos previos a la

la disponibilidad de tecnologias de la informacion a bajo apertura de nuevos locales. Al estar ya copadas las locaciones de menor

Incremento del interés de operadores de restaurantes costo para mejorar y estandarizar la eficiencia en el incertidumbre, las siguientes locaciones tienen mayor incertidumbre de
05 en el exterior por obtener franquicias peruanas empleo de insumos y tiempos de operacion. éxito.
06 Estudios de mercado favorables a la construccion de

centros comerciales en Lima y provincias
O7 Incremento del turismo gastronémico en Lima

AMENAZAS
Al Amenaza de nuevos ingresantes al mercado ESTRATEGIAS F-A: CONFRONTAR
ESTRATEGIAS D-A: EVITAR

A3 Competencia de las empresas actuales por ganar las FAL1: Identificacion de las mejores locaciones disponibles para

mejores ubicaciones disponibles anticipar a los competidores y nuevos ingresantes potenciales en DAL: No ingresar masivamente o con varias marcas a centros
A2 _'“Cfeme“to de precios de alimentos de calidad, el posicionamiento en centros comerciales. Demanda més estable comerciales de conos, ingresar paulatinamente hasta hacer conocidas las

Insumos para restaurantes marcas y ganar la confianza de los consumidores
A4 Incremento de la delincuencia y robos a restaurantes FA2: Aprovechar oportunidades de crédito favorables gracias a
AS Estrategias de marketing masivos empleados por la fortaleza financiera para realizar inversiones y soportar

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 12. Matrices de calificacion de los factores internos y del mercado, relevantes para

la formulacién de la matriz PEYEA de Mambrino SAC.

Evaluacion de la estabilidad del entorno (EE)

N Factores Rango de calificaciones
1 23| 4]|5]|6
1 |Cambios tecnolégicos Frecuente 2 No frecuente
2 |Estabilidad econémica del pais Inestable 5 Estable
3 |Variabilidad de la demanda (elasticidad) Bajo 3 Alto
4 |Rango de precios de la competencia Amplio 4 Reducido
5 |Rivalidad o presi6on competitiva Bajo 1 Alto
6 |Presion de los sustitutos Bajo 2 Alto
Promedio 8
0
Evaluacion de las fortalezas de la industria (FI)
N° Factores Rango de calificaciones
1 2 3 4 516
1 |Potencial de crecimiento Bajo 5 Alto
2 |Potencial de utilidades Bajo 5 Alto
3 |Estabilidad financiera Bajo 3 Alto
4 |Grado de incorporacion de tecnologia Bajo 5 Alto
5 |Utilizacién de recursos Bajo 5 Alto
6 |Productividad de los restaurantes de alto nivel Bajo 5 Alto
7 |Poder de negociacion de los productores Bajo 2 Alto
Promedio 4,29
a aclo 4,29
Evaluacion de la ventaja competitiva (VC)
N° Factores Rango de calificaciones
1 23| 4]|5]|6
1 |Participacion en el mercado Bajo 3 Alto
2 |Calidad de los productos Bajo 5 Alto
3 [Ciclo de vida del producto Bajo 2 Alto
4 |Lealtad de los consumidores Bajo 4 Alto
5 |Utilizacién de capacidad de productores Bajo 2 Alto
6 |Integracion vertical Bajo 3 Alto
7 |Frecuencia de ingreso de nuevos competidores Bajo 2 Alto
Promedio 00
a aclo 00
Evaluacion de la fortaleza financiera (FF)
N° Factores Rango de calificaciones
1 2 3 4 516
1 |Retorno esperado de la inversion Bajo 4 Alto
2 |Nivel necesario de endeudamiento Bajo 5 Alto
3 |Disponibilidad de capital de trabajo Bajo 5 Alto
4 |Liquidez de los flujos de caja Bajo 5 Alto
5 |Beneficios tributarios Pocos Muchos
6 |Economias de escala Bajo Alto
Promedio 4,50
a aclo 4,50

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Anexo 13. Alineamiento de los principios de buen gobierno corporativo dentro de los objetivos estratégicos de Mambrino S.A.C.

PERSPECTIVA FINANCIERA

Sostenibilidad de la
rentabilidad del negocio
para los accionistas

Incremento permanente de
ingresos con la menor
incertidumbre

Eficiencia en costos

PERSPECTIA DEL CLIENTE

Lograr la atractividad y
recurrencia de clientes a los
restaurantes MAMBRINO

Posicionamiento de
excelencia de alimentos y
servicio de las marcas de
MAMBRINO

Expansion exitosa de las
marcas mediante nuevas
aperturas

PERSPECYIVA DE PROCESOS INTERNOS
/7 N

Definicion de procesos,
puestos, manuales y
reglamentos de funciones

PERSPECTIVA DE APRjﬁDIZAJE INTERNO

Transicidn de organigrama
de empresa familiar
a corporativo

Mejorar afio a afio la
eficiencia operativa en todas
las marcas

Evaluacion de mercados para
nuevas aperturas

Delegacion de funciones y
responsabilidades

Definicion de cultura
corporativa de calidad
y valores

Capacitacion e incentivos al
RRHH

Implementacién de précticas
de Buen Gobierno Corporativo

Fuente: Elaboracion propia, 2016.



Anexo 14. Alineamiento de las politicas de BGC y los resultados deseados: proposito final de Mambrino S.A.C.

Primer pilar:
Organos de gobierno de la
empresa familiar

Segundo pilar:
Direccion y definicion de
responsabilidades

Tercer pilar:
Politicas internas, sistema de
direccion y valores

Cuarto pilar:
Identificacion y gestion de
riesgos

Quinto pilar:
Transparencia de la informacion

Decisiones y responsabilidades de marketing:
Publicidad, promociones, posicionamiento de las
marcas de Mambrino S.A.C.

Definicion de la cultura
corporativa

MOF y ROF de la gerencia
comercial

BSC para los objetivos de la
perspectiva del cliente

Identificacion y mitigacion de
riesgos comerciales

Seguimiento y control de
objetivos y metas comerciales

Decisiones y responsabilidades en operaciones:
Eficiencia en costos, operaciones logisticas,
procedimientos de cocina, atencion rapida a los
clientes, excelencia de servicio.

Definicion de la cultura
corporativa

MOF y ROF de la gerencia
de operaciones

BSC para los objetivos de la
perspectiva de operaciones

Identificacion y mitigacion de
riesgos operativos y logisticos

Seguimiento y control de
objetivos y metas operativas

Decisiones y responsabilidades en finanzas:
Financiamiento de nuevos proyectos, apalancamiengo
global de las operaciones, manejo tributario de la
corporacién Mambrino S.A.C.

Definicién de la cultura
corporativa

MOF y ROF de la gerencia
financiera

BSC para los objetivos de la
perspectiva financiera

Identificacion y mitigacion de
riesgos financieros

Seguimiento y control de
objetivos y metas financieras

Decisiones y responsabilidades en gestién: Politicas
corporativas, manuales y reglamentos de
organizacion y funciones a nivel corporativo e
individual por restaurante. Gestion de RRHH,
operaciones, etcétera.

Transicion de empresa
familiar a empresa
corporativa y empoderamiento
de la plana gerencial

Organigrama de la empresa,
mapa funcional y de
dependencias

BSC para los objetivos de la
perspectiva de aprendizaje
interno y RRHH
Mecanismos de comunicacion
y control interno global

Empoderamiento para la
gestion integral de riesgos,
definicion de
responsabilidades y control de
metas

LOGRO DE LOS
OBJETIVOS
INTEGRALES DE
MAMBRINO S.A.C.:
SOSTENIBILIDAD DE
LA RENTABLIDAD A
LARGO PLAZO

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Nota biogréafica

José Carlos Bullon Torrejon

Natural del distrito de Mugquiyauyo, provincia de Jauja, en la regiéon Junin. Estudié en la
Universidad Nacional del Centro del Perl, donde se gradué como Bachiller en Ingenieria
Eléctrica, obteniendo el titulo de Ingeniero Electricista en el 2007. Cuenta con 15 afios de
experiencia en el sector energético y telecomunicaciones, y ha laborado en importantes
empresas transnacionales como Alcatel del Pert, Tecsur, Abengoa Per( y Cia. Ericsson.
Actualmente es fundador y director de Proyectos de Energia de Ingetec Consultores &
Ejecutores S.R.L., cuyo objeto social es la construccion de infraestructura para el sector

energético, telecomunicaciones y mineria.

Jose Matias Picon Barrera

Naci6 en 1973, en Amazonas. Hijo de agricultores, estudi6 en la Universidad de San Martin de
Porres, recibiéndose como economista en 2002. Emprendedor innato, para esa época ya habia
fundado dos empresas que funcionaban exitosamente; y se especializd en comercio exterior,
proyectos de inversion y gestion ambiental en diferentes universidades de prestigio a nivel
nacional, adquiriendo amplia experiencia en el campo de la gestion puablica y privada, en
operaciones y gestion ambiental. Actualmente se desempefia como subgerente de Limpieza
Publica de la Municipalidad de Villa Maria del Triunfo, esta casado con Giuliana Abucci y tiene

una hermosa hija llamada Francesca.

Ricardo Martin Salazar Vasquez

Nacido en Lima hace 50 afios, casado, con estudios universitarios de Administracién de
Empresas en la Universidad Ricardo Palma y una solida trayectoria profesional, basada en la
experiencia obtenida en los diferentes puestos de jefatura y gerencia en los que se desempefio.
Cuenta con mas de 25 afios de experiencia en el sector de servicios (retail), operando
franquicias internacionales tales como Pizza Hut y KFC, en el cargo de gerente de Unidad de
Negocio. Actualmente labora en Mambrino S.A.C. como gerente de Operaciones para las

marcas La Trattoria, Di Mambrino, Bodega de La Trattoria, Paseo Colén y Lucio Caffé.
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