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Presentacion

No son pocos los que deseamos tener siempre a mano un libro
que nos guie o nos haga pensar, ello seria de mucha ayuda en
el desarrollo de nuestro trabajo, pero la vida suele ser, y es,
mucho mas compleja para poder acorralarla en un manual, un
libro e incluso en una enciclopedia. Las experiencias que nos
trasmiten y transmitimos sélo representan pequenas dosis de
todas las situaciones que nos ocurren en nuestra vida. Sin em-
bargo, esa transmision de informacién no deja de tener valor,
sobre todo para aquel que se inicia e incluso para el ya iniciado
en una actividad laboral determinada.

Nuestro propdsito con este libro, es el brindar una discreta
contribucién al conocimiento econdmico que deben poseer
los directivos relacionados con la actividad de restauracién, en
cualquiera de los escenarios que la misma se lleve a cabo, es
decir, en un recinto hotelero o extrahotelero. A lo anterior se
anade el no poder contar, en nuestro pais, con una literatura
ordenada sobre el tema, pues hasta el momento, todo cuanto
ensefamos y aprenden los estudiantes esta referido, en gran
medida, a lo sefalado en la literatura internacional.

El libro, es también un homenaje a todos aquellos que,
con una elevada responsabilidad, llevan a cabo esa tarea
de administrar un restaurante en nuestro pais, bajo las
reglas y condiciones complejas y distintas en ocasiones,
a como se desarrollan en otros paises. Por supuesto, ello
no invalida el hecho que hayamos utilizado a través del
mismo una literatura foranea, pues la interna esta muy
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dispersa y mas bien al nivel de la experiencia individual y
sobre todo oral.

Pero es que, para asombro, muchas veces, de nosotros mismos,
las diferencias con el mundo exterior, no son tantas ni tan dramati-
cas, por lo que nos hemos tomado la libertad, de reproducir con
bastante exactitud, capitulos del libro: ” Control de Costos y Gastos
en los Restaurantes ” del mexicano José Francisco Cuevas, por con-
siderar que es una obra formidable, sobre todo desde el punto de
vista practico, que es en definitiva, nuestro talén de Aquiles. No se
trata de copiar, sino de tomar aquello que resulte una buena expe-
riencia para el desarrollo de nuestro trabajo. Claro estd, no siempre
coincidimos con el Sr. Cuevas en sus apreciaciones y no siempre las
formas en que se desarrollan las operaciones de las instalaciones
de este tipo en su pais son iguales al nuestro, pero en los temas
de control, ya sea administrativo como econémico, las diferencias,
diriamos, son poco significativas.

También presentamos elementos de gran interés omados de
las experiencias que nos brinda el libro de Jesus Felipe Gallego,
“Gestion de Hoteles. Una nueva vision”, particularmente de los
capitulos 12 y 13 de esta obra. Asi como de la interesante obra
de Michel Rochat' . El libro estd enfocado fundamentalmente,
al control y andlisis de los costos en la actividad de restauracién,
ello significa, el control de los diferentes procesos que tienen
lugar en un restaurante: compra -recepcion-Imacenaje-
arniceria-cocina-bar y venta, todo lo cual debe tener una
incidencia positiva en los resultados econémicos de la
instalacién, ya que si existe una oferta adecuada, la demanda
presenta una respuesta positiva a la misma, y si todos
los procesos que intervienen en dicha gestién se ponen
debidamente en marcha, ello puede representar una factor de
impulso para el establecimiento.

1 Rochat, Michel. Marketing y Gestién de la Restauracion. Ed. Gestién 2000. Barce-
lona, Espaia. 2001
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Por tanto, podemos decir que el control de costos es de vital
importancia ya que va a influir en gran medida en los resultados
de nuestra operacion. Sin embargo, es preciso que tengamos en
cuenta que cualquier sistema de control puede tener deficiencias?.

Segun Gallego, un sistema de control no nos va a revenir por
si mismo de los problemas que puedan ocurrir. Un sistema de
control efectivo debe contar con normas de procedimientos y
correccién inmediata derivados de los problemas que el pro-
pio sistema nos debe permitir identificar. Ademas, un sistema
de control requiere la constante supervisién de sus respon-
sables para asegurarse que el mismo funciona efectivamente.
El libro consta de 12 capitulos, comenzando por la idea que
nos llevé a elaborarlo, hasta un ultimo capitulo donde se es-
bozan algunos comentarios sobre el propio libro. Una gran im-
portancia se le asigna a los capitulos 10y 11. El primero de ellos
aborda el empleo de los ratios en el analisis de la informacion.
El capitulo 11 brinda un conjunto de ejercicios practicos y ca-
sos de estudio para que el lector pueda demostrar los cono-
cimientos y habilidades que pudo haber adquirido a través de
la lectura del libro.

Aunque no se lo propone, el libro presenta elementos de mar-
keting, fundamentalmente en los primeros capitulos, pues es
imposible deslindar una ciencia de otra cuando se trata del es-
tudio de determinadas situaciones relacionadas con este tipo
de negocio.

Es una obra de consultay sobre todoflexible y capaz de enfrentar nue-
vos cambios. Lo que se sefiala en ella, forma parte de la experiencia
anterior, la que puede ser enriquecida ante nuevas situaciones en este
tipo de negocios. Es Util para todos aquellos que decidan pasar cursos
y diplomados, en particular, los de Capitan de Salén, Cheff de Cocina,
Maitre, Costos de Alimentos y Bebidas, Control de Costos en el Turismo
y Control Interno, entre otros.

2 Gallegos, J. Felipe. Gestion de Hoteles. Una Nueva Visiéon. Thomson Editores Spain.
Paraninfo, S.A. Espaiia 2005
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Tenemos fe en la utilidad que tendra esta obra, no sélo por
la obra en si, sino por las experiencias practicas que la misma

pueda trasladar y por los mayores y mejores conocimientos
que pueda brindar.



| o
Como surgio
la idea

Presentacion del Tema

Este capitulo tiene como objetivo dar a conocer como surgié
la idea de elaborar un libro sobre el tema del ontrol de costos
en la restauracion, para ello, los autores se valen de un recurso
sencillo de comunicacidn entre trabajadores de distintas espe-
cialidades de una escuela de hoteleria y turismo, donde uno
de ellos, es desconocedor del tema de costos, pero debido a
una situacién surgida en el transcurso de una clase sobre al-
macenes se vio en la necesidad de documentarse sobre la ma-
teria, de manera de poder impartir sus clases con una mayor
profundidad. Para ello pide ayuda a los autores de este libro.
Se trata de un capitulo que introduce al alumno, a través de un
camino que incentive el interés, en un mundo tan complejo
como es el de los costos y gastos en la restauracion.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben comprender la necesidad del cono-
cimiento de los costos en la restauracion, en particular para las
empresas dedicadas al turismo.

Contenido del Capitulo

Apreciar como se vincula el tema de costo con una de las
specialidades de la gestidn en el turismo, referido a compras
y almacenes.
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= A pesar de que el reloj marcaba las 7 de la manana, aun la
claridad del dia se resistia a aparecer, la madrugada de ese
mes de noviembre habia sido especialmente fria y sentados en
unos de los bancos delinmenso Parque Central de la Ciudad de
La Habana, comenzamos a meditar sobre aspectos disimiles,
como: la intensa temporada ciclénica del afio 2005, con mas
de 25 tormentas tropicales, los calurosos dias del verano, que
recuerda la preocupacion de los cientificos en torno a los
problemas que puede contraer el calentamiento global de
la tierra y la fria temperatura actual que haria desvanecer los
probables fendmenos meteorolégicos en esta zona del Caribe
occidental.

Pero lo mas importante fue recordar las intensas charlas, so-
bre temas diversos, que cada dia sosteniamos con el profesor
Orlando, gran conocedor de la historia de Cuba y de la con-
temporanea del mundo y especialista en el tema de logistica y
almacenes, pero un tanto inexperto, en aquel entonces, en los
temas contables y financieros. Sin embargo, este colega posee
una gran sagacidad para comprender rapidamente cualquier
tema de conversacion, y de no ser conocedor del mismo, reali-
zar las preguntas exactas en el momento preciso.

En cierta ocasién, tuvo que impartir un curso de superacion
relacionado con compras y almacenamiento a un grupo de
alumnos que estaban calificados como chef de cocina. En una
de las clases, uno de lo alumnos como algo adicional, le trata
el tema de los costos en la restauracién y como incidia los
elementos que el estaba aportando en su curso en el costo de
esta actividad.

Ello fue como el detonante para que nuestro amigo, un
profesional en la preparacion de sus clases, comenzara a
buscar y a preguntar todo lo relacionado con los costos y
en ese bregar, capturd nuestra atencién. La primera vez que
hablamos sobre el tema de los costos nuestro colega batié el
record de preguntas en un breve lapso de tiempo. Entre otras
nos cuestionaba: ;Cémo inciden las compras en el costo?, ;Qué
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elementos debemos tener en cuenta al comprar para reducir
los costos?, ;Qué puede y debe hacer un almacenero para
reducir los costos?, ;Cémo los trabajadores de cocina pueden
incidir en los costos?, ;Sera posible que al tratar de reducir los
costos se afecte el servicio?, ;COmo se manifiesta el Control
Interno en la Restauracién y cual es su importancia?... Un
momento amigo, no podemos responderte a todo de una sola
vez, creo que debemos ir paso a paso, tu lo que quieres es un
curso instantaneo de costo de alimentos y bebidas, pero eso
no lo sabemos hacer, lo que si podemos es dar los elementos
para que puedas comprender algo sobre el tema.

Fue precisamente como resultado de nuestras conversaciones
y en meditar sobre la necesidad de que otras personas, pudi-
eran, en la forma mas sencilla posible, comprender los laberin-
tos de los costos y gastos, que nos aventuramos a escribir este
modesto libro, como introduccién a un tema, que sin dudas
resulta de cierta complejidad, como es el control de costos en
la actividad de restauraciéna
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La Regla de Oro

Presentacion del Tema
En este capitulo se hace alusion a uno de los preceptos

fundamentales que debe estar presente en todo negocio
o empresa que deseamos desarrollar. El tema se presenta a
través de algunos didlogos que nos permiten comprender
la necesidad incuestionable de la planeacion, aspecto que
en ocasiones pasamos por alto, o no se le brinda toda la
importancia que la misma tiene.

El alumno podrd apreciar a través de ejemplos concretos y rea-
les, en algunos casos, como se manifiesta esa necesidad, de
tal manera que si no se cumple puede llevarnos el negocio o
nuestra empresa a una situacion econémica desfavorable. Se
trata de los primeros pasos que debemos dar antes de tomar
una decision tan importante como es la de abrir un centro gas-
trondmico, en particular un restaurante.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben Conocer la necesidad de la planeacion
en todo negocio y en particular en la actividad gastrondémica,
pues la misma contribuye a disminuir el nivel de incertidum-
bre sobre su posible éxito.

Entender la importancia de que las decisiones que se tomen,
estén respaldadas con los argumentos necesa rios para que la
misma resulte util a los propésitos de la empresa.
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Contenido del Capitulo

Se brindan ideas generales sobre aspectos que no deben
obviarse en la apertura de una instalacion gastronémica,
asi como los criterios de distintos autores internacionales al
respecto.

= Por un amigo que trabaja en un importante y tradicional
hotel de cuatro estrellas situado en la capital, conocimos
que una de las trabajadoras del mismo que se desempefiaba
como cocinera estaba préxima a la jubilacién y tenia planes
de continuar realizando esa labor en su casa al establecer un
pequeno negocio, ofertando platos sencillos, pero elaborados
con gran calidad como era costumbre en su desempefio en el
hotel.

Después de transcurrido un tiempo volvimos a encontrarnos
con el amigo y no se por qué, después del habitual saludo, le
preguntamos que habia sido de la sefiora cocineray nos explicd
que efectivamente se habia jubilado y que habia establecido
el negocio que durante tanto tiempo sofié. Con rapidez le
soltamos la segunda pregunta, ;Cémo le ha ido a la sefiora?.
La cara que puso mi amigo, era como para no salir de casa
(tragica) y nos explicé que debido a la calidad del producto
que ofertaba la antigua compafriera de trabajo y el bajo precio
del mismo, la demanda aumenté vertiginosamente, de hecho
tuvo que contratar a otra persona para que la ayudara en los
distintos menesteres, puesto que cada dia debia ir a realizar
compras, en un mercado donde los precios de adquisicion son
elevados, buscar productos frescos y de calidad, trasladarlos
a su casa Y realizar su elaboracion, que conlleva ademas el
empleo de aceite para cocinar, el combustible para la coccién
delos alimentos y otros ingredientes necesarios para la
produccion del plato del dia.

La demanda de los platos (cada dia uno distinto) que ofertaba
la noble sefiora, continuaba aumentando y por lo tanto, era
necesario incrementar las compras de todos los elementos
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necesarios para la produccion, incluyendo los enseres de cocina,
combustible, detergente, entre otros; pero lo mas triste para ella
era que las ganancias no se correspondian con lo que esperaba,
apenas alcanzaba para pagar a la persona que tenia empleada.

Despuésde un cortotiempo,laquefueracocineradel hotel decidié
terminar con el negocio, resultando para ella un suefo fracasado.
Después de escuchar esta triste historia, le comentamos a nuestro
comun amigo: las personas que se animan a abrir un negocio
de este tipo, generalmente se deslumbran ante las aparentes
utilidades que pudiera producir el mismo, o bien aquellos que
habiendo trabajado en algunos de los eslabones de un negocio
similar, creen que es igual que llevar la cocina de su casa. Sin
embargo, cuando deciden llevarlo adelante, se dan cuenta, en
algunos casos, que para que sea rentable se debe hacer mucho
mas que cocinar bien y dar buen servicio.

Esta historia nos hace recordar unas frases que leimos en un
resumen del libro de Cuevas y que le “vienen como anillo al
dedo”.El autor sefalaba, entre otros, los siguientes':

Siempre percibo un exceso de optimismo en todos mis amigos
y conocidos que establecen un restaurante; exceso que en
muchos casos los conduce al fracaso.

El objetivo de abrir un restaurante sera siempre el de contar con
una empresa rentable. Es facil administrar un restaurante, lo
dificil es administrarlo bien. La sefiora, con muchos deseos de
llevar adelante su suefio, cayé en una trampa sin salida y olvidé
la regla de oro de toda empresa, por pequefa que sea la misma:
La Planeacion.

En el libro de Gallego? se sefiala que la operacién de la
restauracion tiene el componente de elaboracion culinario y
el del servicio; entran en juego materias primas que por lo general

1 Cuevas, José Francisco (2004). "control de Costos y Gastos en los Restaurantes”. Tra
Edicion (LIMUSA). 2004. 200pp
2 Gallego, Jesus Felipe. Op. cit p. 529



ﬂ CAPITULO 2

tienen una duracion limitada y son sometidas a transformaciones
cuyos resultados es dificil de precisar, aunque esté escrito en un
manual.

A continuacion, Gallego explica que para dominar este nego-
cio debemos hacernos las siguientes preguntas:

A quién se dirige la oferta.

Qué es lo que quieren los clientes.

Qué es lo que presumiblemente esperan los clientes.
Con qué recursos contamos para desarrollar y ofrecer
lo que nos demandan.

Qué estan dispuestos los clientes a pagar.

Qué vamos a hacer para interesarlos.

Qué hacen nuestros competidores.

CoOmo nos adaptamos a los cambios.

Por su parte, José Francisco Cuevas, autor del libro, Control de
Costos y Gastos en la Restauracion “, expresa que cuando oimos
la palabra planeacion, pensamos en decidir lo que se hara en un
futuro, sin embargo, al decidir hoy lo que haré manana es como
aceptar que ahora tengo mas capacidad, visién y conocimiento
del negocio que mafana.

Enrealidad, planeacién es decidir hoy lo que haré hoy, teniendo
en mente el mafnana.Para realizar una adecuada planeacion es
necesario saber donde me encuentro (origen) y hacia donde
pretendo llegar (destino), siempre tomando en cuenta que
sobre la marcha quizas encuentre un mejor destino que aquel
que quise llegar en principio.

También debemos pensar en la posibilidad de que las cosas no
salgan bien, asi como alternativas cuando las cosas no sucedan
como uno espera. Para conocer donde me encuentro, Cuevas,
recomienda analizar y contestar los aspectos siguientes:

Cudnto conozco de este negocio y cuales conocimientos
tengo sobre el mismo.
De cuénto capital dispongo.
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En que situacion emocional, econdmica y familiar me

encuentro antes de abrir el negocio.

Cuanto estoy dispuesto a perder o de ganar si las cosas

no salen bien.

Respecto hacia donde quiero llegar, es necesario analizar

y tomar en cuenta:

Dénde pienso abrir el restaurante.

Cuanto equipo necesito y de qué tipo.

Siel local con que cuento es propio o arrendado.

Con qué servicios debera contar (vigilancia, aire

acondicionado, servicio a domicilio, etc)

Qué tipo de cocina gusta en lazonay sila que se

propone es compatible.

Qué potencial de consumo tiene esa zona.

Cudl es el ingreso promedio de los posibles comensales.

Cuanto espacio requerira para zonas de apoyo, complemento, adminis-
tracion.

Cudl deberd ser el aforo del restaurante.

De cuanto tiempo disponen los comensales para

comer o cenar.

Qué tipo de restaurante debe ser en cuanto al tamano, precios, tipo de
servicio, ambientacion, etc.

Cudnto personal se necesita'y con qué perfil.

Cuadles son los sueldos, salarios y prestaciones de puestos similares en
la zona.

Posibilidades de conseguir personal en la zona.

Cudl es mi posible competencia y cudles son sus fortalezas y debilida-
des.

Qué regulaciones o restricciones gubernamentales existen.

Licencia de funcionamiento y demas permisos de apertura.

Cuénto me costara construir o adecuar el lugar.

En cuanto tiempo se podrd inaugurar.

A cudnto ascenderan los gastos de promocion.

De qué financiamiento dispongo y que costo tiene.

Qué fuentes de financiamiento adicionales tengo.

Si es conveniente asociarme con alguien que aporte capital, conoci-
miento o tiempo.

Qué hard la competencia cuando funcione nuestro establecimiento.
Cudl es el punto de equilibrio del restaurante, tanto en términos fisicos
como de valor.
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La respuestas a todos los puntos anteriores puede atemorizar
a aquellos que deciden establecer un pequefio negocio y con
una ganancia modesta; sin embargo, son mucho mas simple
en una pequena empresa. Cuando estamos en presencia de
una empresa mayor magnitud, ya sea esta estatal o privada, se
requerird un equipo de especialistas: marketing, econémicos,
calidad, recursos humanos, entre otros, que puedan integrar los
conocimientos de cada uno en funcién de obtener un producto
atractivo y rentable.

Lo que denominamos regla de oro, no es un capricho, es una
necesidad, si se tiene en cuenta la complejidad (en mayor o
menor grado) que tiene lugar en una empresa dedicada a la
restauracién. Es también una guia, que no se debe apreciar de
forma absoluta, pues en ocasiones, las coyunturas diversas,
politicas y restricciones, imponen estrategias y tdacticas
diferentes para alcanzar el objetivo.

Antes de concluir el epigrafe, dos ejemplos. El primero, se trata de
una breve historia (tomada de la realidad) de un conocido, que
en principio comenzé de una manera muy empirica y casi como
un hobby a elaborar cake, fundamentalmente de chocolate. Los
ingredientes principales: huevo, harina, azucar, algo de levadura,
saborizantey lafuerza de trabajo que ademas de laboriosaresultaba
muy creativa. Ello parecia muy sencillo y en pequefa escala
se obtenia algun beneficio. Sin embargo, la calidad y precio
fueron tan estimulantes para el consumidor, que en poco
tiempo la demanda crecié significativamente y las condiciones
no estaban creadas para asimilar una produccién mayor.

Fue en ese instante que un representante de la familia, realizé
una serie de cdlculos (tenia algun conocimiento de economia,
pero sobre todo era muy perspicaz) y comenzd a llevar registros
elementales para conocer cuanto le costaba producir cada cake
de cada tipo (tamafo, variedad, sabor, etc), incluyendo en ello,
no soélo los ingredientes fundamentales, sino aspectos como
la energia eléctrica, el gas, el agua, la mano de obra. También
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analizé los recursos que necesitaba para asimilar un nivel de
produccion mayor. Incursiond y convenio con los diversos
agentes proveedores de la materia prima para estabilizar la
produccién. En este punto, estaba consciente de la inestabilidad
en laentrega de los mismosy en cierta mmedida los pedidos que
realizaba estaban expuestos a la coyuntura de ese mercado.

Pasado un tiempo, tal vez unos tres meses, nos encontramos
con el conocido y nos explicé lo exitoso que habia sido asumir
el negocio con esta filosofia y como las ganancias aumentaron
rapidamente, logrando ademas que la oferta se ampliara, de
manera que a través de un catdlogo con fotos el cliente podia
encontrar el cake de su eleccion, para cumpleanos, bodas, temas
religiosos, etc., cada uno con diferentes disefos; en fin, en poco
tiempo se habia convertido en un pequefio empresario exitoso.
La moraleja de este ejemplo es:

...si usted quiere realmente triunfar en un negocio, es

mas probable que consiga el éxito si usted piensa con

detenimiento en su planeamiento, seguir la regla de

oro es condicion sine quanom para ello.
Con el segundo ejemplo, referido a una empresa turistica estatal,
tratamos de ejemplificar la importancia de la planeacién en la
actividad de restauracion, aplicada en este caso, a los factores que
se deben tener en cuenta en el planeamiento del mend, el mismo
se extrajo del trabajo final de un Curso Superior de Alta Direccién
en Cocina que se desarrolla en la Escuela de Altos Estudios de
Hoteleria y Turismo.

Previamente, debemos sefalar lo siguiente: Los procesos que
estan vinculados a la preparacion y disposicion de platos para las
distintas ofertas se inician con las compras y finalizan cuando estén
dispuestos para ser servidos. Este camino se puede sintetizar, segun
Gallego, de la siguiente manera:

Definicién de la oferta (clientes, oferta, atractivos).
Gestion de compras (necesidades, proveedores,
calidad y cantidad).

Conservacion de materias primas.
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Planificacion de la produccion (recursos materiales y
sus condiciones).

Preelaboraciones (materias primas, preparaciones
basicas, conservacion, temperatura).

Elaboraciones finales.

Entrega

Es claro que, cada uno de estos aspectos representa un eslabén
en la consecucion de un producto final de calidad, y el éxito de
cada uno depende de los demas.

La definicién del menu es uno de los elementos basicos de
la comercializaciéon de un restaurante, para los que operan el
area de cocina es la piedra angular sobre la cual se desarrolla'y
finalmente determina la imagen de la operacion, el personal,
el equipo que se necesitara, las materias primas y el precio
que se cobrara por la comida. El menu dice diferentes cosas a
distintas personas, dependiendo en parte de la relacion entre
el cliente y el personal de saldn comedor y el personal de
cocina y administracion.
El desarrollo del menu envuelve muchos factores, los cuales
el chef, como planificador debe abordar, encontrando las
respuestas a las preguntas siguientes:

iCual es el mercado que buscamos? (esta es otra forma de preguntar

quienes seran nuestros clientes).

Debemos hacer esto para conocer de alguna forma las preferencias

de nuestros clientes potenciales. Es necesario investigar algo acerca de

la historia cultural y social de los mismos; a lo cual habria que anadir, el

estimar su poder adquisitivo.

{Para qué tipo de comida y servicio esta hecho el mena?

La designacion mayoritariade comidasen elmundo son:desayuno,
almuerzo o comida y cena, aunque existe también mercado a la
media mafana, llamado brunch, debido a que es entre el breakfast
y el lunch; a la media tarde, temprano en la noche y tarde en la
noche. Estas operaciones estan principalmente en clubs y hoteles.
El servicio en la habitacion requiere un menu diferente del que se
usa en el salon, deben ser platillos faciles de llevar, que no incluyan
muchas salsas para evitar deterioro en la habitaciones y que el
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cliente pueda disfrutar sentado o en el reposo de la cama.
Losmenus parabanquetestambién sondiferentes, maselaborados
y para diferentes tipos de servicios. Algunos establecimientos
pueden tener varias operaciones de comida al mismo tiempo,
ofreciendo varios estilos de cocina que pueden ir desde comida
rapida hasta un servicio completo.

{Cuales son las condiciones regionales que pueden afectar la
adquisicion o compras de productos y el precio?

Esto se refiere basicamente a productos que se pueden conseguir en
ciertas épocas del afio y puede que resulte no conveniente ponerlos
en el mend. Normalmente se les denomina como temporalidades
y un ejemplo serfa: fruta de estacion o ensalada con verduras de la
temporada.

{Cuales son las limitaciones en personal y equipo del
establecimiento?

El chef no puede llegar a elegir platos que requieran ser cocinados al
vapor si no tiene equipo para este método; debe elegirlo segun su
equipo vy personal. Un ejemplo serfa el no poder preparar pan si no
cuentas con horno o anunciar cortes americanos si no dispone de un
grill o parrilla.

{Cual es el requerimiento nutricional y la perspectiva de

los clientes?

El chef siempre debe estar al tanto de las consecuencias nutricionales
en el desarrollo del menu. El cliente es quien determina el balance en el
nivel nutricional que el establecimiento debe tratar de servir. Un ejemplo
serfa poder integrar el menu en platillos bajo en calorias o que sigan
dietas bajas en sal 0 en carbohidratos.

Una vez que el proceso de seleccién de platos empieza es
cuando se necesita tener gran conocimiento culinario, incluso
en los menuds mas simples es importante que los platos se
complementen entre si, mezclandolos graciosamente para
darle al cliente una experiencia de sabores excepcionales y al
mismo tiempo un balance nutricional. Para lograr esto, el chef
debe conseguir un equilibrio en el sabor, el color, la textura y
forma, asi como también en los ingredientes de los platos.
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Esto requiere mucho mas apreciaciéon por la comida, demanda
también conocer como son creadoslos saboresy como preservar
al mismo tiempo el valor nutricionals
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Presentacion del Tema

En este capitulo se trata con mas amplitud y formalidad
algunas de las ideas formuladas en el capitulo anterior, a través
de conceptos, definiciones y consejos Utiles, con el propésito
de que el estudiante conozca aquellos aspectos que se deben
tener en cuenta si se quiere establecer un restaurante.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben conocer los elementos que requieren
considerarse al planear el establecimiento de un restaurante.
Comprender la importancia de los pasos que deben darse al
establecer un restaurante.

Entender que estos pasos no deben obviarse, ya sea la empre-
sa pequena o grande.

Contenido del Capitulo

3.1 Una Clasificacion de los Restaurantes.

3.2 Para iniciar un nuevo Restaurante

3.3 Acondicionamiento y equipo

3.4 Los gastos a pagar por el capital

3.5 Que debe hacer un nuevo propietario de restaurante
3.6 Comprar un negocio ya establecido

3.7 El valor de un negocio. Como calcularlo

3.8 La importancia de escoger y planear bien el menu
3.9 Como controlar los costos de la comida
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3.10 Abasteciendo la despensa

3.11 Procedimientos aplicables a toda preparacién de
comida

3.12 Lleve un registro

3.13 Invierta en publicidad

= Si usted tiene planeado operar un restaurante, ante todo
debera elegir entre una gran variedad de establecimientos
diferentes, cual es el que usted desea establecer, el punto
comercial donde lo quiere establecer y la factibilidad del
mercado’.

Todoslosrestaurantessonsimilaresencuantoasunaturaleza
en general, pues tienen un fin comlny es prestar un servicio
colectivo, ofreciendo comida y bebida. Aunque son iguales
en cuanto al objetivo planteado, los problemas de cada
tipo de establecimiento difieren considerablemente en los
detalles.

El tamafo de un restaurante no tiene una pauta fija, los
hay muy pequefio, o muy grandes para hablar solo de
los extremos, pero lo importante es que cuenten con los
servicios bdsicos para ofrecer la mayor comodidad a los
clientes (agua y cuarto de bano) ademas de una cdmoda
y amplia cocina. Muchos restaurantes pequenos no tienen
mesas, sino que cuentan con una barra, desde donde
atienden a los clientes, pero al menos debe tener un bano
gue los empleados puedan usar, sirven un Util propdsito en
sus comunidades, pues brindan una comida rapida, como
un desayuno para llevar o un café en la mafana y son una
alternativa que complementan los ingresos de personas
que de otra manera dificilmente encontraria empleo.

Recuerde que si el objetivo del restaurante es ofrecer un

1 http://www.mailxmail.com/curso/vida/establecerrestaurante. Septiembre 2006. Con-
sultado Enero 2008
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servicio también lo es el obtener entradas suficientes para que
el negocio sea la fuente principal de ingresos del propietario.

3.1 Una Clasificacion de los Restarantes

Los restaurantes pudieran clasificarse segun el tipo de servicio
que prestan, la atmosfera, la especialidad culinaria que ofrecen
y el tipo de propiedad.

Segun el servicio: Pueden ser con el servicio en la mesa,
servicio en la barra, la cafeteria, tipo buffet, servicio en el coche
y autoservicio o selfservice.

Por su atmoésfera puede ser: Aquel que ofrece todo tipo de
comidas, también llamado internacional, una cafeteria, un
merendero, un comedor, un centro nocturno con restaurante
y con espectaculo.

Por su especializacion en la cocina: restaurante de comida
internacional, restaurante tipico de una regién o pais, grill
especializado en parrillas y barbacoas, comida de mar, puesto
de comida rapida, vegetariano, restaurante de hamburguesas
y perro caliente, pizzeria, fuente de soda, loncheria (donde
vendan desde jugos, café, te y sdndwiches o bocadillos hasta
comida completa), un restaurante especializado (comida
arabe, macrobidtica, pastas, ensaladas).

Por el tipo de propiedad puede ser: perteneciente a
una cadena de restaurantes, una franquicia, multiunitario,
independiente.

Los sistemas de restaurantes pueden ser integrados, industriales
y de servicio mediante bandejas. El integrado o convencional es
aquel en el que se ofrece un servicio a la carta, los alimentos son
frescos y se cocinan al momento segun una orden o comanda,
con un servicio de camareros que atienden de manera
personalizada las mesas. Una variedad de este sistema ofrece



E3 capituLo 3 3.2\3.3

alimentos frescos cocinados con anterioridad a la comanda, o
alimentos ya preparados, no cocinados al momento.

El sistemaindustrial funciona con unacocinacentral y alimentos
frescos que son conservados mediante refrigeracién; puede
ofrecer la posibilidad de servicio a domicilio. El sistema de
servicio hace referencia casi exclusivamente al catering aéreo
o ferroviarioy a la restauracion hospitalaria, que siempre utiliza
bandejas.

3.2 Para iniciar un nuevo Restaurante

Decimos un nuevo restaurante, cuando nos referimos a establecer
uno desde el principio, es decir, que no compramos un restaurante
ya establecido.

Primero debemos contar conun capitaladecuado.Cuandodecidimos
meternos en el negocio no parece haber una cantidad suficiente,
l6gicamente es muy importante usar este capital celosamente
respondiendo a las pregunta primordiales ;Cudles gastos son
necesarios? y ;Cuanto debe gastarse en cada desembolso?.

El primer punto en la lista, y que ademas es sumamente importante,
es la ubicacién de un buen local o la construccién de uno, hasta
que no se sabe qué cantidad del capital habra que invertir en la
construccién del restaurante no podemos calcular un presupuesto o
plan para el equipo de trabajo que necesitamos.

Resulta mucho mas sensato alquilar un espacio en el sitio
deseado. Y si es con opcién a compra mucho mejor pues resulta
un tanto complicado o peligroso (econémicamente hablando)
la construcciéon de un restaurante desde sus cimientos, debido a
como fluctuan los precios del material de construccién. Corremos
el riesgo de quedarnos sin dinero y no terminar de construir.

3.3 Acondicionamiento y equipo

{Cuanto dinero debemos destinar al acondicionamiento y equipo?
Debemos primero fijarnos una meta en cuanto al olumen de las
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ventas y calcular después el capital necesario para alcanzar esa
cifra, o podemos empezar con el capital disponible y calcular las
ventas que deben poder obtenerse con esa inversion.

Algunos propietarios de restaurantes de experiencia y exitosos
en el ramo obtienen una ganancia anual de una a cuatro veces
elmonto delainversién en acondicionamientoy equipo es una
buena cifra para un nuevo negocio. Esta inversién de capital,
siempre y cuando se haga prudentemente, proporciona
equipo y muebles que deberdn resultar los adecuados para
un negocio en expansion. Sin embargo, siempre es una buena
idea que, al calcular el presupuesto para un negocio nuevo,
se tenga en mente el ingreso mas bajo que pueda justificar la
inversion.

Ademas del capital requerido para alteraciones, equipo y
amueblado en un negocio nuevo, debe apartarse una reser-
va de efectivo, o un capital circulante inicial, que cubrira los
gastos hasta el momento en que los ingresos regulares prove-
nientes del negocio resulten suficientes para sustentarlo.

3.4 Los Gastos a pagar por el capital

1.- Gastos de organizacién, deben hacerse antes de adquirir o abrir
cualquier negocio, como lo son los gastos legales, honorarios por
consultas y gastos personales.

2.- Gastos anteriores a la apertura: El costo de prepararse para la
apertura del restaurante, las provisiones de limpieza, publicidad, se-
guro, fletes y servicio de transporte, cambio para el cajero, etc.

3.- Depdsitos para todos los servicios publicos, que deberan sumar
aproximadamente dos o tres veces la cantidad de las cuentas men-
suales anticipadas (es bueno saber cuanto costaran los servicios
publicos: luz, agua, teléfono, impuestos etc., para tenerlos cubiertos
mientras el negocio se establece definitivamente). Ademas de la
cantidad para cubrir la renta de dos o tres meses; este gasto no
siempre se requiere por adelantado, pero debera estar disponible
4.- Inventario inicial de comida; éste debera ser equivalente a mas
0 menos las ventas de tres dfas. Es bueno contar con un inventario
amplio para los primeros dias, recuerde que las compras se podran
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reducir si las ventas iniciales no son tan altas como se anticipé.

5- Una cantidad para cubrir la ndmina por lo menos durante dos
semanas.

6.- Un fondo de emergencia, lo mas fuerte posible, para cubrir
gastos inesperados que seguramente se presentaran.

3.5 Que debe hacer un administrador de un restaurante

Debe estar familiarizado y conciente de los impuestos que se tendran
que pagar, las licencias que se deben tenery los reglamentos que debe
cumplir, antes de comenzar a operar el restaurante. Ademas, debe
proteger al resturante mediante diferentes tipos de seguros.

Eléxitodeunrestaurantedependeengran partedelahabilidad,
cooperacion y lealtad de los empleados. Ni un equipo efectivo
ni una buena administraciéon proporcionardn una continua y
exitosa operacién del negocio a menos que estén combinados
con los esfuerzos inteligentes y cooperativos de un grupo de
empleados leales, recuerde que son estos los que dan la cara al
cliente,unbuencocinero,garantizaqueelrestauranteestelleno,
un buen servicio de mesoneros, educados, limpios y cordiales
atraen a los mas delicados clientes. Por eso debemos actuar
cuando realizamos la seleccién, considerando cuidadosamente
los requerimientos del trabajo a desempenfar.

Si es un restaurante pequefio, a veces un solo trabajador realiza
varias actividades. Por ejemplo, una mesera tal vez desempefie
también las labores de anfitriona; un solo cocinero quiza
prepare toda la comida, y muchas otras de estas actividades
pueden combinarse e incluso omitirse en un restaurante
pequeno.

Esimportante queel personaltengaalmenosunentrenamiento
basico en atencién al cliente, relaciones humanas, y si es
especializado debe saber de cocinaode servicio de comedores,
esto es una de las responsabilidades mas importantes en la
administracion de un restaurante. Una preparaciéon efectiva
incrementa las ventas, reduce los costos de operacién y la
cantidad de supervisidon requerida mejorando asi la moral de
los empleados.
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La mayoria de los restaurantes tienen algun tipo de
entrenamiento que se imparte al mismo tiempo que se trabaja.
Puede tomar la forma de instrucciones escritas o verbales,
demostracion de métodos, graficas y carteles, instrucciones
cuidadosamente preparadas y colocadas en lugares en
donde seran utilizadas, peliculas y diapositivas y reuniones de
empleados.

3.6 Comprar un negocio ya establecido

Si usted se decide en favor de comprar un restaurante
ya establecido, descubrird que existe una gran variedad
de restaurante de donde elegir, porque los restaurantes
frecuentemente cambian de duefio. Por lo tanto, es esencial
obtener toda la informacidn posible acerca del negocio antes
de invertir el dinero y hacer una buena inversién de su dinero.

Definirivamente esto tiene ciertas ventajas:

1.- Puede comprarse un restaurante a un precio muy moderado a
un duefo que desea deshacerse del negocio por razones persona-
les. También a veces es posible conseguir a buen precio un negocio
que no ha sido productivo pero que puede volverse provechoso
con una buena administracion.

2.- La reputacion existente del negocio nos garantiza una clientela
ya establecida y un punto comercial ya hecho. Traduciéndose en
cierto volumen de ganancias que pueden predecirse con exacti-
tud o aproximadamente, reduciendo el riesgo que se corre como
nuevo empresario.

3.-Los ingresos llegan mas rapidamente, lo cual evita que se agoten
los recursos del nuevo propietario pues se elimina el periodo inicial
durante el que se asienta el negocio.

Algunas desventajas:

1.- Una mala reputacién del restaurante, en cuyo caso el nuevo due-
Ao tendréd que batallar con el prejuicio de los clientes.

2.- De la misma forma que ciertos clientes regularmente comen alli,
también debemos enfrentar el hecho que existiran muchos clien-
tes en potencia en la calle que ya se han formado el hdbito de no
concurrir al restaurante, y esos son los que debemos captar.

3- Un mal equipo, un arregld deficientemente, un menu mal
seleccionado, son errores con los cuales la clientela asociara al
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nuevo propietario y tendrd que sobrellevarlos hasta qué el publico
se dé cuenta de que ha habido un cambio en la administracion y
que todos estos errores han sido subsanados.

3.7 El valor de un negocio. Como calcularlo

Se debe investigar cuidadosamente ciertos elementos para
poder determinar el valor de un negocio ya iniciado y deben
evaluarse por separado los haberes y las deudas del propieta-
rio del negocio.

1- Las supuestas ganancias. Hay que comprobarlas con cuidado,
recuerde que la persona que vende algo se inclina a exagerar las
buenas cualidades de lo que va a vender. Si se trata de un negocio
bien organizado, el duefio tiene que proporcionarnos un balance
de las pérdidas y las ganancias que cubra varios afos.

2.- El activo invisible. Recuerde que este activo corresponde al
conjunto de todos los bienes y derechos con valor monetario que
son propiedad de una empresa, institucion o individuo, y que se
reflejan en su contabilidad. Se debe verificar el valor del activo invi-
sible del negocio que calcula el vendedor. Tal activo invisible podria
considerarse como la diferencia entre la evaluacién acordada de los
muebles y acondicionamiento, el equipo y otros haberes tangibles
pertenecientes al negocio y el precio que se pide por él. Se trata de
la cantidad que el duefo pide por la actitud favorable del publico
hacia el negocio. Una buena manera de comprobar si esta cantidad
es exorbitante o no consiste en compararla con las ganancias anua-
les, descontando el salario del propietario.

3.- Deudas. No se desea asumir las deudas de un negocio ya inicia-
do. El mejor arreglo seria que el vendedor acuerde saldar las deudas
que haya acumulado y entregar el negocio libre de ellas. Si usted
asume las deudas, serd bajo su propio riesgo.

3.8 La importancia de escojer y planear hien el menu

Un menu esta conformado por el conjunto de platos que
constituyen la oferta, y esta es el alma de un restaurante, de alli
su importancia dentro de este negocio, recordemos que el fin
primario de un restaurante es ofrecer un servicio de comidas y
bebidas al publico en general.
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Para saber que menu debemos o podemos ofrecer es necesario
estar claros en el tipo de local que queremos abrir, la ubicaciéon
y el equipo con el cual contamos. El menu de una fuente de
sodas difiere considerablemente de aquél de un restaurante de
mariscos que esté junto al mar. lgualmente el menu apropiado
para un salén de té en donde se sirve a las sefioras que estan
de compras no es adecuado para el comedor de un fabrica o
para el que esté al lado de la carretera, en el cual se pretende
dar servicio a hombres que estan desempefando un duro
trabajo fisico y su comida debe ser mas sustanciosa.

En un restaurante pequefio, idear un menu puede ser un proceso
relativamente sencillo muchos de ellos se especializan en dos o tres
platillos regulares (en Venezuela se llama menu ejecutivo y cuenta
con tres platos: Sopa, plato principal y postre). Otros restaurantes fun-
dan su reputacion en un solo platillo del cual hacen su especialidad.
Sin embargo, lo ideal es un menu sencillo pero bien surtido.

Como diseiar un menu:

Cuando el menu significa la carta del dia donde se relacionan
las comidas, postres y bebidas su apariencia en si es el primer
punto a considerar recordemos que este constituye la bienvenida
para el cliente al restaurante. El menu le informa de los platillos
disponibles, la manera en que se preparan y el costo. Se planea
con el propésito de vender la comida, de conformar la atmosfera
y de darle publicidad al restaurante. Puede ser de mucha ayuda
para satisfacer al cliente y darle reputacién al establecimiento.
Debe ser sencillo, de buen tamario, facil de leer y entender,
atractiva y apropiada.

Tanto para restaurantes pequefios como grandes, un menu con
un numero limitado de platillos, la mayoria de los cuales se pue-
den servir frecuentemente, resulta ideal pues solo debemos te-
ner a lamano una variedad de comida relativamente pequefa. La
comida se consume rapidamente, y existen pocas probabilidades
de que se eche a perder. Las sobras se pueden mantener en un
minimo porque es posible controlar la produccién con cuidado.
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Un menu con un limitado nimero de platillos reduce la cantidad
de empleados que se necesitan en la cocina y en la despensa.
Asimismo, los cocineros podran concentrarse en la preparacion,
condimentacién y presentacion de unos cuantos platillos,
realizdndolos excepcionalmente suculentos y agradables a
la clientela y el cliente se tarda menos tiempo en seleccionar,
los meseros pueden realizar un servicio mas rapido y eficaz
ocupandose de un mayor numero de clientes.

El menu debe ser elaborado por el cocinero, quien es la perso-
na mas adecuada y que sabe como facilitar la preparacién de los
platillos.

3.9 Como controlar los costos de la comida

Este es un punto importante que debemos conocer, a fin de
evitar las compras excesivas y la perdida de material o comida
sin necesidad de ello.

Debemos conocer el rendimiento aproximado de cada comida
para saber el costo aproximado de cada platillo en el menu,
recuerde que en los costos debe estar incluido todo, desde el
alquiler del local, pasando por el costo de los servicios publicos
hasta los beneficios laborales de los empleados. Si usted vende
un pan, del precio al publico de este pan usted debe saber
hasta el gas que utiliza para cocerlo, aunque parezca exagerado,
muchos negocios que prometian ser exitosos cerraron por que
no se calcularon adecuadamente los costos.

Con practica usted serd capaz de llevar y recordar estas cifras. Sin
embargo, es una buena idea ordenar un archivo donde se tabule tal
informacion. Se puede utilizar una tarjeta por separado para cada
platillo y ordenarlas alfabéticamente bajo la clasificacion correcta.
Para un buen resultado en el control del los costos se debe
estandarizar recetas y porciones. De esta manera el rendimiento
serd el mismo cada vez que se prepare la receta, y las ventas,
basadas en un cierto nimero de porciones de un tamano definido,
podran calcularse con un cierto grado de exactitud.
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Lleve un archivo de las recetas. Registrar el costo cada receta y del
costo de las porciones junto con los precios de venta y la fecha en
gue se hicieron los calculos es una valiosa informacion que puede
apuntarse al reverso de cada férmula, es ésta una forma muy
sencilla de sistematizacion; se puede desarrollar de manera que
incluya toda la informacién que el administrador del restaurante
considere esencial.

El método general utilizado para calcular los precios de venta es muy
sendillo. Si el restaurante opera sobre un costo de comida del 40
por ciento, esto significa que el costo total de la comida comprada
por el restaurante es equivalente al 40 por ciento de las ventas. Para
mantener un costo del 40 por ciento, el precio de venta de un platillo
o de una comida debera ser de aproximadamente 2 1/2 veces el costo
de la comida. Si el restaurante opera sobre un costo del 50 por ciento,
el precio de venta deberd ser del doble del costo. El porcentaje del
costo de la comida cambia en los distintos restaurantes, segun el
menu y el tipo de servicio que ofrecen; en los restaurantes de lujo
el porcentaje de costos de comida es mas bajo que en los lugares
gue venden su comida a precios moderados.

3.10 Abasteciendo la despensa

El gasto mas fuerte del restaurante esta representado por
los productos alimenticios que compra, es decir, del 35 al 50
por ciento de los ingresos, recordemos que no podemos ser
mezquinos en cuanto a esto pues es esta mercancia la que
mantiene el negocio.

Como primera regla debemos comprar cuidadosa e
inteligentemente. Sinos es posible, debemos comprar por peso.
Los términos «caja», y «bolsa» no garantizan el rendimiento
de articulos tales como los tomates o la lechuga, los cuales
pueden empacarse holgadamente, o en aquellas variedades
con gran cantidad de follaje inservible, como la coliflor.

Las frutas citricas, los tomates, melones y lechuga deben
comprarse por cantidad y/o tamano. Aun asi, deberan incluirse
los pesos minimos en las especificaciones.
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Compre alimentos clasificados y de buena calidad, aunque
la clasificacion indica la calidad en el momento en que se
clasificaron los alimentos y no la condicién de éstos durante
la venta, que en el caso de mercancia de facil descomposicion
pudo haberse alterado considerablemente. No siempre es
posible comprar mercancia clasificada en el caso de verduras
y frutas frescas, bajo estas circunstancias el comprador tendra
que depender de su propio buen juicio y experiencia, por eso
es importante que la persona encargada de la compra cuente
con el conocimiento para reconocer cuando el producto estd
fresco y en buenas condiciones y cuando no.

Estudie el rendimiento neto que obtenga de la unidad de compra
(bolsa, kilogramo, caja, rebanada o lata). Compare los rendimientos
de las distintas mercancias clasificadas. Frecuentemente encontrara
que la mejor clasificacién proporciona el mayor rendimiento y que
el articulo mas caro con base en la unidad de compra resulta el mas
economico desde el punto de vista del costo por racién.

La mercancia, debe ser revisada por una persona competente.
La revisién deberd consistir en examinar la calidad, tamaro,
cantidad y peso de los alimentos. Se deberd notificar
inmediatamente al vendedor acerca de cualquier producto
que no cumpla los requisitos especificados por el comprador.

Puede comprar la comida en almacenes de mayoreo, con
fabricantes, agricultores o productores locales, asociaciones
cooperativas, mercados municipales y tiendas de menudeo,
evitando asi el sobreprecio de los intermediarios.

Los productos perecederos deben estar situados en una zona
de trabajo independiente de la de almacenamiento, prepara-
cién y coccion.

3.11 Procedimientos aplicables a toda preparacion de
comida

1- Utilice recetas para todos los platillos y siga estas recetas
cuidadosamente. Las buenas recetas, estandarizadas resultan
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apropiadas para diferentes tipos de servicio, se pueden tomar de
muchas fuentes. Utilice tales recetas como base para formar un
archivo de recetas; desarrolle otras que tal vez se puedan convertir
en la «especialidad de la casa».

2- En el caso de comidas que deban prepararse antes de ser
cocinadas, trate de terminar tal preparacion en el momento preciso
de comenzar el cocimiento.

3- No deje que la comida que se eche a perder facilmente
se mantenga a temperatura ambiente. Manténgala a bajas
temperaturas hasta el momento de usarla.

4.- Termine el cocimiento justo antes de servir la comida, tomando
en cuenta el tiempo que se necesitara para trinchar la carne,

5. - Cocinar en pequefas cantidades tan frecuentemente como lo
requiera el servicio. La comida que se deja reposar mucho tiempo
después de ser cocinada pierde mucho de su buen sabor y valor
nutritivo.

6.- El tiempo aproximado de cocimiento viene indicado en la
mayorfa de las recetas y en los cuadros de informacién que se
incluyen en el apéndice.

7-Pruebe cada platillo antes de servirlo, verifique la sal y la sazén. Tal
vez sea necesario cambiar la consistencia o sazonar un poco mas. Es
preferible esto a exponerse a que el cliente devuelva el pedido por
5050, 0 por muy salado.

8.- Revise la apariencia de la comida para asegurarse de que tenga
un aspecto apetecible y delicioso. Recuerde que comemos primero
con la vista, luego con el olor, si se ve bien, y huele bien, lo mas
probable es que sepa muy bien.

9- Lasideas mas importantes de la cocina moderna son el poder de
controlar las temperaturas, el tiempo de cocimiento y la cantidad
de liquido (cuando éste es necesario). Aproveche esta experiencia
de la cocina de afos.

3.12 lleve un registro

En algunos restaurantes sus duefos o administradores
emplean un contador publico especializado en contaduria de
restaurantes (independientes) en lugar de llevar los registros
ellos mismos, es mas viable y le permite centrar su atencién en
otras cosas importantes de funcionamiento.
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Pero ademas de esto usted debe hacer un registro diario, en
las formas que le proporcione el contador, de renglones tales
como: el balance de la caja registradora, el dinero en efectivo, los
dep6sitos a los bancos, los pagos que se han hecho en efectivo y
los cheques que se han emitido, para eso lo ideal seria tener un
asistente administrativo que sepa contabilidad. Esta informacion
debe enviarse al contador una vez por semana o mensualmente
para que él preparare los registros y estados de cuenta.

Generalmente el costo de un servicio de esta indole es
razonable. Cada negocio utilizard el sistema prescrito por un
contador competente.

Los registros diarios de cualquier restaurante reflejan las
actividades financieras cotidianas del negocio, tales como
el dinero recibido por las ventas y otras fuentes, los pagos
hechos por concepto de comida y otros gastos, los pagos de
préstamos y la compra de equipo. Actualmente se utilizan
muchos sistemas que proporcionan los mismos resultados y
pueden variarse segun las necesidades de cada restaurante.

También debe llevar un registro inventario de mercancia, para que
no se encuentre con que le falta algun ingrediente importante
para la confeccion de un platillo.

Imagine el corre-corre si este platillo es ademas la especialidad
de la casa y que serd exigido por gran cantidad de clientes que
viene a su restaurante solo para comerlo.

3.13 Invierta en publicidad

Olo que es lo mismo, anuncie sus aciertos, la idea de gastar dinero
en promocion tal vez no le llame mucho la atencién, sobre todo
cuando se comienza en el negocio con un capital limitado. Sin
embargo, tal vez este sea el momento en que el dinero gastado
de dicha manera le traerd los mejores resultados, porque se estara
promocionando, y dando a conocer lo que usted esta ofreciendo,
mas si el negocio lo compré ya establecido y necesita captar
nueva clientela.
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Prevea el presupuesto para esta publicidad desde el inicio.
Aun cuando una de las maneras mas efectivas de anunciar un
restaurante es por medio de las recomendaciones verbales de
sus clientes, no puede depender nuestro negocio de este medio
antes de que haya sido debidamente consagrado. Destine un
porcentaje del presupuesto inicial para hacerse publicidad.
Determine con tiempo la cantidad del presupuesto que sera
usada en la publicidad. Tal vez fuertes gastos publicitarios
produzcan ingresos considerables, para muchos exitosos duefos
de restaurantes una constante afluencia de clientes regulares y
la publicidad verbal es importante para alcanzar el éxito, pero
no esta mal darse una ayudadita, con alguien que nos pueda
asesorar y que conozca de mercadeo. Averiglie cudnto gastan
otros restaurantes en publicidad, no es desleal investigar, muchas
veces podemos sacar provecho de la experiencia de quienes
tienen mas tiempo en el negocio de los restaurantes.

En el negocio de los restaurantes o de la Restauracion se habla
de las «siete P» producto, precio, promocién, lugar, proceso,
evidencia fisica y protagonistas, que son consecuencia del
caracter imperceptible, plural, fugaz y simultdneo que caracteriza
alaactividad. Sélo el cultivo de todas ellas garantizard la existencia
de una clientela fiel y unos beneficios constantes, seguidos de un
gran éxito.

Entrelabibliografiaconsultaday que puederevisarseencontramos
una que resulta muy interesante, la misma corresponde al trabajo
de uno de los Diplomados de Direccién de Restaurantes que se
imparte en la Escuela de Altos Estudios de Hoteleria y Turismo;
dicho sea de paso, la tesina, cuyo propdsito fundamental era:
“Analizar los problemas existentes en el drea de restauracién con
el objetivo de erradicarlos” , estaba muy bien estructurada y su
contenido refleja como los autores habian interiorizado en el
tema.

Pero entre los aspectos que nos llamé la atencién y que se
ajusta muy bien con los temas tratados en los dos primeros
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capitulos del libro, fue la definicién de producto; la cual se
describe a continuacién:

Lo que es hoy, el restaurante El Sitio, es una de las instalaciones que
mas cambio ha sufrido desde su inauguracién. Comenzé como
un restaurante de comida italiana para un segmento medio alto
por sus precios y oferta especializada de alta cocina, estos precios
y esa oferta limit6 desde el comienzo los ingresos esperados, por
lo que se cambié la oferta a comida internacional.

Esto dio lugar a que el restaurante perdiera el nombre con que habia
salido al mercado (Pizzeria La Belle) y se comenzé a llamar restaurante
LaMarina. Selogré unaumento en las ventas por concepto de turistas
libresy se empezd a recibir turismo de paquete emitido por diferentes
agencias de viajes. A comienzos del 2001, se decide cambiar la oferta
por una destinada a un segmento alto, con cambios de horarios y
se lanz6 con el nombre que hoy mantiene, es decir, restaurante El
Sitio. Esta nueva oferta tampoco dio los resultados esperados y se
comenzo a operar el restaurante en horario regular con una oferta
de comida internacional a través de tables y menu predeterminados
para un segmento mds bien bajo. Poco a poco, el restaurante ha
mantenido niveles estables de venta y goza de reputacion entre los
representantes de varias firmas de la ciudad, hombres de negocios,
los cuales utilizan confrecuencia el local para representaciones,
almuerzos de negocios y cenas de atencién a sus clientes.

Los elementos antes expuestos son suficientes para demostrar
que el disefio del producto no se realizd correctamente, se
efectuaron cambios poco afortunados y segun sus directivos
finalmente han logrado estabilizar el producto. Concluimos este
ejemplo con las palabras de un locutor de un programa televisivo:
Saque usted sus propias conclusiones.

Otro ejemplo poco afortunado es el de un hermoso restaurante
construido y equipado en un cayo de nuestro archipiélago a un
costo, seguin se pudo conocer extraoficialmente de un millén de
dolares.
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Podra usted imaginar la calidad del producto final, a ese costo,
indudablemente seria una excelencia. Ademas, el lugar que
estaba en pleno desarrollo turistico, comenzando a recibir un
gran nimero de turistas internacionales amantes de la naturaleza
y fundamentalmente del sol y playa, ambas con calidades
excepcionales.

Todo hasta ahi parecia muy bien y auguraba un exitoso destino al
majestuoso restaurante, pero y siempre hay un pero cuando no
hacemos las cosas adecuadamente los deseos van por encima de
la razén, los inversionistas parecen no haberse percatado, tal vez
por la euforia en la cantidad de turistas que estaban llegando al
cayo, pensaron resarcir la inversién en poco tiempo, o quizas por
desconocimiento que los hoteles ya estaban construido en el lu-
gar, adoptaron modalidad de comercializacion “Todo incluido ”.
Pero esta conclusion llegé mas rapido cuando al cabo de un corto
tiempo, el hermoso restaurante sélo registraba pérdida en sus
operaciones. Realizaron tantas acciones como pudieron con el
proposito de elevar las ventas, pero no lo consiguieron y aquella
bella instalacién, hasta donde se pudo conocer, mas tarde,
terminé como sala de juegos, en algunos de sus amplios salones,
como dirian los orientales, “vea”.

Esto nos puede llevar, entre otras, a la siguiente reflexién: El
entusiasmo puede ser un factor decisivo para acometer una tarea
pero el resultado sélo serd exitoso cuando previamente hemos
analizado a cabalidad lo que nos proponemos hacers






El Costo.

Importancia.
Clasificacion.
Sistemas de Costo.
Costos fijos y variables

Presentacion del Tema

Este capitulo constituye uno de los fundamentales del libro,
es la base para la mejor comprension de algunos de los res-
tantes. Se brindan distintas definiciones de costo, segun el
punto de vista de diferentes autores nacionales e internacio-
nales, asi como la clasificacién de los costos segun los crite-
rios y los sistemas de costos existentes. Particulariza, por su
importancia, en los costos fijos y variables, dado que a partir
de ellos se pueden conocer aspectos que se veran el siguien-
te capitulo.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben entender y aplicar la definicién
de costo y su importancia.

Conocer como se clasifican los costos y aplicar a casos
concretos.

Conocer los diferentes sistemas de costo. Senalar cual
resulta el mas util para la gastronomia.

Entender la importancia de los costos fijos y los costos
variables.

Contenido del Capitulo

4.1 Concepto general de costos. Objetivos de la determinacién
de costos
4.2 Clasificacion de los Gastos en Restaurantes.
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4.3 Clasificacién de los costos

4.4 Sistemas de costos

4.5 Separacion en costos fijos y variables
4.6 Decélogo de los Costos ©

=Lacontabilidad patrimonial tienedos objetivosfundamentales:
informar acerca de la situacion del ente (Balance) y evaluar los
cambios que se producen en el capital como resultado de las
actividades (Estado de Resultados). Los informes relativos al
costo afectan a ambos, ya que el costo de los productos no
vendidos se refleja en el primero y el de los vendidos en el
segundo. Por tanto el sistema de contabilidad de costos no es
independiente de las cuentas patrimoniales.

La contabilidad de costos es una rama de la contabilidad gen-
eral que sintetiza y registra los costos de una empresa, con
el fin de que puedan medirse, controlarse e interpretarse los
resultados de cada uno de ellos, a través de la obtencién de
costos unitarios y totales en progresivos grados de analisis y
correlacion.

La contabilidad de costos se ocupa de la clasificacion, acu-
mulacidn, control y asignacion de costos. Los costos pueden
acumularse por cuentas, trabajos, procesos, productos u otros
segmentos del negocio.

Los costos sirven, en general, para tres propésitos:

1) Proporcionar informes relativos a costos para medir la utilidad y eva-
luar el inventario (estado de resultados y balance general).

2) Ofrecer informacion para el control administrativo de las operaciones
y actividades de la empresa (informes de control).

3) Proporcionar informacién a la administracion para fundamentar la
planeacién y la toma de decisiones (andlisis y estudios especiales).

%Jesus Felipe Gallego. Op. cit. P. 432
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El sistema formal de la contabilidad de costos generalmente
ofrece informacién de costos e informes para la realizacion
de los dos primeros objetivos. Sin embargo, para los fines de
planeacién y toma de decisiones de la administracion, esta in-
formacidn generalmente debe reclasificarse, reorganizarse y
complementarse con otros informes econémicos y comercia-
les pertinentes tomados de fuentes ajenas al sistema normal
de contabilidad de costos.

Las caracteristicas de la contabilidad de costos son las siguien-
tes:
Registra los hechos ocurridos en diferentes periodos.
Es analitica, pues permite indagar en las causas de las desviaciones.
Los movimientos de las cuentas son en unidades monetarias.
Sélo registra operaciones internas.
- Refleja la union de una serie de elementos: materia prima, mano de
obra directa y empleo de activos.
Determina el costo de los materiales usados por las distintas areas, el
costo de la mercaderfa vendida y el de las existencias.
Sus periodos de andlisis pueden ser diarios, mensuales y anuales
Suidea implicita es la minimizacion de los costos.

Aligual que la contabilidad general se basa en la partida doble.
Es una parte de la contabilidad general que exige ser analizada
con mayor detalle que el resto. Si bien puede prescindirse de la
base contable para establecer costos, no es recomendable por
las deficiencias, errores y omisiones que pueden originarse.

4.1 Concepto general de costos. Objetivos de la determi-
nacion de costos

Los costos representan una porcion o parte del precio de
adquisicién de los articulos, propiedades o servicios, los cuales
quedan diferidos dentro de ellos, o se hacen presentes sélo en
el momento de su realizacién o venta. Esto es, se denomina
costo, al valor de los recursos economicos utilizados para la
produccion de bienes o a la prestacion de servicios, el costo
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es un recurso que se sacrifica o al que se renuncia para alcan-
zar un objetivo especifico.
Esta definicién de costo, sintetiza los conceptos tomados de:

Costo: Recursos sacrificados o perdidos para alcanzar un objetivo. Char-
les T. Horgren y George Foster, pag. 23 del libro * Contabilidad de Costos.
Un Enfoque Gerencial”

Costo: El valor del sacrificio hecho para adquirir bienes o servicios. To-
mado del libro Contabilidad de Costos. Seleccion de Temas. Tomo |, pag
34.

Costo: Expresion monetaria de los recursos empleados en el proceso de
produccion de las empresas. Miguel A. Benitez y Marfa Victoria Miranda
Dearribas, pag. 156 del libro "Contabilidad y Finanzas para la Formacion
Econdmica de los Cuadros de Direccion'”.

Costo: Sacrificio que debe realizarse para obtener a cambio un determi-
nado articulo o servicio. Jests Felipe Gallego. Gestion de Hoteles. Una
nueva vision. Capitulo 13. p. 427.

Costo: Es la medida y valoracion del consumo realizado o previsto por
la aplicacion racional de los factores para la obtencidn de un producto o
servicio, siendo en cualquier caso, la magnitud para valorar el resultado
interno de la empresa. Procedimientos Generales de Contabilidad.

Por otra parte, los gastos se constituyen erogaciones o desem-
bolsos de dinero que se aplican en un periodo en particular
y que no forman parte del costo. Representan mas que nada
pérdidas necesarias para el desarrollo del negocio. Los
gastos vienen a ser el valor de los recursos econémicos desti-
nados a la comercializacién de los productos o servicios y a la
administracién y financiacion de la empresa, sin que los mis-
mos formen parte directa de dichos productos o servicios.

Segun Gallego, el gasto es la adquisicién de bienes y/o servi-
cios destinados a la obtencidn de productos y/o servicios para

"Jesus Felipe Gallego. Op. cit. P. 427
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el consumao. El costo se produce cuando incorporamos el gasto
al proceso de produccién a medida que los productos y/o ser-
vicios adquiridos se utilizan en la fabricacién. Es decir, cuando
se realiza una compra a un proveedor, estamos generando un
gasto; cuando a través de ese producto realizamos una venta
en el establecimiento, se genera un costo.

En la practica y particularmente en las empresas dedicadas a
la prestacién de servicios, resulta dificil en muchas ocasiones
clasificar algunos recursos consumidos como costos o gastos.

Michel Rochat®, refiriéndose especificamente a la restaura-
cién, considera que: " El costo de las mercancias corresponde
a todos los gastos en mercancias que se utilizan para la
preparacion de un plato ™.

Segun las definiciones de José Francisco Cuevas® y que refle-
jan perfectamente el contenido del costo y el gasto de una
instalacion gastrondmica, se tiene que:

Costos son todas aquellas " salidas ~ de mercancias, que en su momen-
to fueron compradas con la intencién de procesarse y/o venderse. Los
Costos estan compuestos por ventas (a precio de compra), promociones,
mermas y fugas. En el caso de los restaurantes el costo se integra con el
valor de los ingredientes utilizados en la elaboracién de un platillo o bebi-
da: como: camicos, lacteos, licores, para poder vender ciertos productos.

Gastos son todos aquellos pagos que tiene que llevar a cabo cualquier
persona o0 empresa para poder operar. Eiemplos de gastos son: pagos
de luz, teléfono, gas, salarios, impuestos sobre la fuerza de trabajo, man-
tenimientos, etc.

4.2 Clasificacion de los Gastos en Restaurantes.
Gastos de Administracion: son todos aquellos egresos rela-
cionados con la gente que dirige y opera un restaurante. Los

8Michel Rochat. Op. cit. p. 215
“Francisco Cuevas, José, Op. cit, p.
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rubros que lo integran son: salarios, vacaciones, impuestos y
otras prestaciones.

Gastos de Venta: en el caso de los restaurantes son aquellos
egresos que se efectian para tratar de incrementar las ventas.
Por ejemplo: publicidad, promociones, comisiones sobre ven-
tas, gasto de distribucion a domicilio, anuncios, etcétera.

Gastos de Operacion: son todos aquellos que se deben re-
alizar para poder mantener las instalaciones administrativas
y operativas en perfecto estado, por ejemplo: renta o depre-
ciacion del inmueble, mantenimiento preventivo, consumos
de luz, agua, teléfono y gas, vigilancia, recoleccion de basura,
asesorias, etcétera.

Otros Gastos: Comedor obrero, uniformes, etcétera.

Gastos Financieros: son aquellos egresos relacionados con
transacciones financieras. Por ejemplo, comisiones por expe-
dicién de cheques, cheques devueltos, pago de intereses so-
bre préstamos bancarios, comisiones de tarjeta de crédito.

Entre los objetivos y funciones de la determinacién de costos,
encontramos los siguientes:

« Servir de base para fijar precios de venta y para establecer politicas de
comercializacion.

Facilitar la toma de decisiones.

Permitir la evaluacion de inventarios.

Controlar la eficiencia de las operaciones.

Contribuir a planeamiento, control y gestion de la empresa.

4.3 Clasificacion de los costos

De acuerdo con la funcién en que se incurren:
De produccion: son los que se generan en el proceso de transformar
la materia prima en productos terminados: materia prima (costo de los
materiales integrados al producto), mano de obra (que interviene direc-
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tamente en la transformacion del producto) y gastos de fabricacion indi-
rectos (intervienen en la transformacién del producto, con excepcién de
la materia prima y la mano de obra directa).

De distribucion o venta: son los que se incurren en el drea que se en-
carga de llevar el producto desde la empresa hasta el Ultimo consumi-
dor.

De administracion: se originan en el drea administrativa.

Con relacion al volumen de actividad: es decir, su variabilidad:

Variables: mantienen una relacion directa con las cantidades produci-
das, son proporcionales al volumen de trabajo (materias primas, parte de
la energia eléctrica, parte de la cuenta de personal, etc,).

Fijos: (estructurales) en periodos de corto a mediano plazo, son cons-
tantes, independientes del volumen de produccién (parte de la cuenta
de personal, alquiler de la fabrica, cargas sociales de operarios mensua-
lizados).

Los costos variables podrian ser:

Proporcionales: aumentan de forma proporcional al volumen de pro-
duccién.

Degresivos: aumentan con el volumen de produccién pero de una for-
ma menor.

Progresivos: aumentan con el volumen de produccion, pero de una for-
ma mayor.

Existen algunos casos que por su naturaleza pueden ser con-
siderados como mixtos, es decir, que contienen una parte de
fijos y otro de variables (ejemplo: electricidad, teléfono, etc.).
En la cuenta de personal, las horas extras y la produccién po-
drian ser variables, mientras que el salario base y la seguridad
social son parte fijas.

Segun su identificacion con alguna unidad de costeo:

Directos: se pueden relacionar o imputar, independientemente del vo-
lumen de actividad, a un producto o departamento determinado. Los
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que fisica y econdmicamente pueden identificarse con algun trabajo o
centro de costos (materiales, mano de obra, consumidos por un trabajo
determinado).

Indirectos: no se vinculan o imputan a ninguna unidad de costeo en
particular, sino sélo parcialmente mediante su distribucién entre los que
han utilizado del mismo (sueldo del gerente de planta, alquileres, etc).

El problema surge a la hora de hacer las imputaciones'®
de costes indirectos, unitariamente, es decir, a cada plato.
Existen dos sistemas bdsicos: El primero de ello basado en
el Volumen de Produccién y el segundo, en el Volumen de
Actividad. Para el primer sistema, los productos son los que
consumen recursos, es decir, consumen factores de produc-
cion (suministros, trabajos, etc.) para realizar una actividad.
Por tanto, el costo de un producto es la suma de los recursos
utilizados. El segundo sistema, es decir, segun el volumen
de actividad, son estas las que consumen recursos, mien-
tras que los productos consumen actividades.

La actividad es una combinaciéon de factor humano, tec-
nologia, materias primas y métodos que producen un pro-
ducto o servicio, es decir, la actividad describe lo que hace
la empresa. Su costo sera la suma de todos los factores de
produccién utilizados para llevar a cabo esa actividad. Por
ejemplo, en el Bar., la actividad viene dada por el niumero
de copas vendidas. Este sistema proporciona una asigna-
cion de costos indirectos mas precisa al quedar definidos
dentro de una actividad.

En lineas generales, los costos indirectos son heterogéneos
y estadn originados por distintos generadores de costos. Por
ejemplo, el costo de la energia eléctrica, Oficinas, Cocina,
Comedor, Almacén, Bar., etc.

"°Jesus Felipe Gallego. Op. cit. P. 428
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Ciclo de la contabilidad de costos

El flujo de los costos sigue el movimiento fisico de las mate-
rias primas y materiales, a medida que se reciben, almacenan,
se trasladan al centro de costo y se convierten en mercancias
vendidas y articulos gastados. El flujo de los costos de la ope-
racion da lugar a estados de resultados, de costos de ventas y
de otros costos. Esquema 1.

INSUMOS ENTRADA EN TERMINADO VENDIDO
ELABORACION

Materiales Producto Costodela

Directos Terminado Mercancia
Vendida

Mano de

Obra Proceso de

Directa Elaboracion Estado de

Resultado
Gastos y Balance
Indirectos General

Esquema 1. Ciclo de Contabilidad de Costos

Elementos del costo.
Los tres elementos del costo de fabricacidn son:

Materias primas: Todos aquellos elementos fisicos que es imprescindi-
ble consumir durante el proceso de elaboracién de un producto, de sus
accesorios y de su envase. Esto con la condicién de que el consumo del
insumo debe guardar relacion proporcional con la cantidad de unidades
producidas.

Mano de obra directa: VValor del trabajo realizado por los operarios que
contribuyen al proceso productivo.

Costos indirectos: Son todos los costos en que necesita incurrir un cen-
tro para el logro de sus fines; costos que, salvo casos de excepcion, son
de asignacion indirecta, por o tanto precisa de bases de distribucion.

4.4 Sistemas de costos

Un sistema de costos es un conjunto de procedimientos y téc-
nicas para calcular el costo de las distintas actividades.
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Sistema de costo parcial: Solo se distribuyen entre los pro-
ductos ciertas categorias de costos.

Sistema de costo total: Distribuyen la totalidad de los cos-
tos.

Sistema de costo parcial

Solo distribuyen determinadas categorfas de costos. El resto de los costos
no distribuidos se consideran gastos del ejercicio y se llevan directamen-
te a la cuenta de resultados

a) Sistema de costos directos asigna a los productos Unicamente los cos-
tos directos.

b) Sistema de costos variables imputa a los productos Unicamente los
costos que varien en funcién del volumen de actividad, el resto se consi-
dera gastos del gjercicio y se llevan a la cuenta de resultados.

4.5 Separacion en costos fijos y variables

Bajo este sistema se afirma que los costos fijos se relacionan
con la capacidad instalada y ésta, a su vez, estd en funcién
dentro de un periodo determinado, pero jamas con el volu-
men de produccion.

El hecho de contar con una determinada capacidad instalada
genera costos fijos que, independientemente del volumen que
se produzca, permanecen constantes en un periodo determi-
nado; por lo tanto, lo costos fijos no estan condicionados por
el volumen de ésta, ya que no son modificables por el nivel
en el cual se opera; de ahi que para costear bajo este método
se incluyan Unicamente los costos variables; los costos fijos de
produccion deben llevarse al periodo, lo que trae aparejado
que no se le asigne ninguna parte de ellos al costo de las uni-
dades producidas.

Este sistema de costeo se concentra principalmente en el mar-
gen de contribucion, que es el exceso de ventas sobre los cos-
tos variables. Cuando se expresa como un porcentaje de las
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ventas, el margen de contribucion se conoce como indice de
contribucién o indice marginal.

Ventajas y limitaciones en su aplicacion
Ventajas:

- Tiende a ofrecer un mayor control sobre los costos del periodo.

» Es particularmente Util en las decisiones para fijar precios a corto plazo
- Fadilita la planeacion, mediante el uso del modelo costo-volumen-uti-
lidad (ver punto de equilibrio).

- Elimina fluctuaciones de los costos por efecto de los diferentes volu-
menes de produccion.

- Elimina el problema de elegir bases para prorratear los costos fijos, ya
que su distribucion es subjetiva.

- Fadilita la rdpida evaluacion de los inventarios, al considerar sélo los
costos variables, los cuales son medibles.

- Suministra un mejor presupuesto de efectivo, debido a que normal-
mente los costos variables implican desembolsos.

» Muestra claramente cuando un articulo deja de ser remunerativo.

- En una empresa donde auin no funciona ningun sistema de costos,
este método es mas facilmente de implantar que el integral.

- Su economicidad no ofrece dudas.

Limitaciones:

- Dificultad para establecer una perfecta division entre costos variables
y fijos

- Linealidad en el comportamiento de los costos

- El precio de venta, los costos fijos dentro de una escala relevante y el
costo variable por unidad permanecen constantes.

- Permite conocer el precio inferior, pero no el precio a conseguir, el
precio de venta verdadero.

- Elvalor de los inventarios de existencias en proceso y terminadas no
es representativo del patrimonio real de un negocio. Esta subvaluacion
puede acarrear inconvenientes en la obtencion de créditos.

- Enépocas de control de precios, las empresas necesitan conocer el
costo unitario integral.

- Entorpece el célculo de los costos de ociosidad y de iniciacion, cuan-
do estos hechos afectan sélo a una parte de una empresa, puesto que se
desconocen los costos fijos totales de cada centro.
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Los costos como herramienta de control de la direccion

« El costeo variable ayuda a los empresarios a comprender que son las
ventas las que generan las utilidades, y no el proceso industrial.

« Los estados de resultados por lineas de productos son mas faciles de
entender por los gerentes; al no estar oscurecidos por las sobre y subab-
sorciones, concentran la atencion del lector sobre los aspectos controla-
bles del negocio.

- Familiariza a los empresarios con el punto de equilibrio, y los acerca a
esta herramienta.

« El costeo variable muestra claramente cuando un articulo deja de ser
remunerativo.

« Es dtil ala hora de tomar cualquier decision conducente al incremento
de las utilidades.

Ejemplo1: Relativo a los costos fijos y variables.

Un establecimiento gastrondmico expende: bebidas, comesti-
bles y confituras. Al respecto, se cuenta con la siguiente infor-
macion del mes anterior:

Producto Cantidad Importe de |Importede
venvida costo venta
(unidades)

Cerveza 7 000 $ 2240.00 $ 7000.00

Refresco 3000 $ 660.00 $ 2500.00

Confituras 5000 $ 5400 $  150.00

Pollo frito 400 $ 150.00 $ 480.00

Pizza 500 $ 120.00 $  400.00

Mano de obra: 3 dependientes - cajeros, quienes, de conjunto, reciben
un salario mensual de $ 750, 00.
- Depreciacion de los activos fijos tangibles: $ 500, 00.
- Gastos de limpieza: $ 300, 00.
- Gastos de administracién: $ 1 000, 00.

Método de Control de Costos Variables
1. Clasificar los costos
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2. Determinar el costo unitario de cada producto.
3. Presentar la cuenta de resultados.

Costo Clasificacion | Observaciones

Cerveza Costo Variable | Varfa en funcién de las ventas
Refresco Costo Variable | Varfa en funcién de las ventas
Confituras Costo Variable | Varfa en funcién de las ventas
Pollo Frito Costo Variable | Varfa en funcién de las ventas
Pizza Costo Fijo No varia en funcién de las ventas
Mano de obra Costo Fijo No varia en funcién de las ventas
Depreciacion Costo Fijo No varia en funcién de las ventas
Limpieza Costo Fijo No varia en funcién de las ventas
Admon Costo Fijo No varia en funcién de las ventas

2. Costo Unitario de cada producto.

Concepto | Cerveza | Refresco | Confi- | Pollo Frito | Pizzas
turas

Costo de §224000 | $66000 | $5400 $ 15000 | $ 12000
Venta
Numero de 7000 3000 5000 400 500
Unidades
Vendidas
Costo uni- $032 $022 $001 $038 5024
tario

3. Cuenta de Resultados
Conceptos Importe Total
Ventas $ 10530.00
Refrescos S 2 500.00
Cervezas S 7000.00
Confituras S 150.00
Pollo Frito S 480.00
Pizza S 4000.00
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Conceptos Importe Total
Costo de Venta $ 3224.00
Refrescos $ 66000
Cervezas $ 224000
Confituras $ 5400
Pollo Frito $ 15000
Pizza $ 12000
Margen Bruto $ 7306.00
Refrescos $ 184000
Cervezas $ 476000
Confituras $ 9600
Pollo Frito $ 33000
Pizza $ 28000
Costos Fijos $ 2550.00
Mano de obra $ 75000
Depreciacion de Activos Fijos Tangibles $ 50000
Limpieza $ 100000
Administracion $ 100000
Resultados $ 4756.00

Ejemplo 2. Relativo a los costos directos e indirectos

Un restaurante, en el area capitalina, oferta un variado menu
de la gastronomia internacional y, segun informacién obteni-
da, muestra los resultados econémicos siguientes en el 2004.

Durante el afio las ventas alcanzaron unos $ 500 000, 00.

En el restaurante operan 3 dependientes de saldn, un cajero canti-
nero, un cocinero y su ayudante, 2 en la carnicerfa y un trabajador en el
lunch. El salario anual de estos 9 trabaja-dores es de unos $ 27 000, 00.

El personal indirecto lo componen 5 trabajadores, con salario anual

de $ 15600, 00.

La depreciacion anual de lo equipos ascendid a $ 10 000, 00.

Los gastos de lavanderfa registraron $ 6 000, 00.
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«  Los gastos de limpieza se han elevado a $ 4 000, 00.
«  Elcosto de lamateria prima registrd unos $ 190 000, 00.
«  Enenergia eléctrica el gasto ascendid a $50 000, 00.

Aplicacion
1. Clasificacion de los costos.
2. Determinar el costo total, teniendo en cuenta los costos directos e
indirectos.
3. Presentar la cuenta de resultados.

Respuesta
1. Clasificacion de los costos

Costo Clasificacion Observaciones

Costo de la materia prima | Costo directo Se puede calcular exac-
tamente la cuantia de
los insumos empleados.

Mano de obra directa Costo directo Se puede calcular exac-
tamente la cuantia de
los gastos de salarios del
personal directo.

Gastos de lavanderia Costo directo Se puede determinar
exactamente la cuantia
de este gasto.

Mano de obraindirecta | Costo indirecto No se puede distribuir
exactamente en el pro-
ducto.

Depreciacion Costo indirecto No se puede distribuir
exactamente en el pro-
ducto.

Gasto de energia eléctrica | Costo indirecto No se puede distribuir
exactamente en el pro-
ducto.

Limpieza Costo indirecto No se puede distribuir
exactamente en el pro-
ducto.
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2. Costo Total
Conceptos Importes
Materia prima $ 190 000,00
Mano de obra directa $ 27 000,00
Gastos de lavanderia $ 600000
Costo Total $223 000,00

3. Cuenta de Resultados
Concepto Total
Ventas $ 500 000,00
Costo de las ventas $ 223 000,00
Margen Bruto $277 000,00
Gastos Indirectos $ 79600,00
Energia Eléctrica $ 50000,00
Depreciacion $ 1000000
Gastos Mano de Obra Indirecta $ 1560000
Limpieza S 400000
Resultados $ 117 800,00

Otras clasificaciones de los costos

Costos Estandar: norma establecida seguin un plan.
Costos Historicos: valores obtenidos después de la realiza-

cion del proceso productivo.

Costo Externo: Son aquellos que son consumidos por un
centro para la realizacién de un servicio pero que no for-
man de la infraestructura de a empresa (ejemplo: en la rea-
lizacién de un banquete, el alquiler de equipos de audio,

etc.).

Costo Interno: Provienen de la propia infraestructura y ca-
pacidad de la empresa, controlandose a través de las pro-

pias actividades que se generan en los centros.
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4.6 Decalogo de los Costos''

1. Antes de hablar de costos, conozca los elementos que
lo integran.

2. Un costo es fruto de una idea.

3. Los costos no son buenos o malos; somos nosotros bue-
nos o malos gestores. También ayudan las circunstan-
cias.

4. Los costos altos pueden ser fruto de una mala gestién y
los costos bajos pueden serlo de la ignorancia.

5. Analiza el costo antes de gastarlo.

6. No gastes ni mucho ni poco, gasta lo necesario. Un cos-
to almacenado es un costo improductivo.

7. Un costo potencial no es un dogma, es una oracion.

8. Un costo real es un milagro si coincide con el potencial.

9. Los costos son numeros, las perdidas son pesetas.

10. Si los costos son altos y los beneficios también, bien. Si
los costos son bajos y los beneficios también mal.

Independientemente a todo lo anterior, Michel Rochat'? sefia-
la : " Hace algunos anos que, después de una toma de con-
ciencia de la necesidad de disminuir los costos, los especialis-
tas en la materia preparan informes voluminosos que analizan
las causas principales de los aumentos y disminuciones de los
precios de costo .

Esta concepcion de control existe alin hoy dia, a pesar de que
comporta numerosas desventajas:

«  Los informes es frecuente que se retrasen y ademds anali-
cen una situacion que ya tiene varias semanas de antigledad;
- Teniendo en cuenta su complejidad, exigen un esfuerzo ad-
ministrativo considerable, y ademas siguen siendo dificiles de
comprender para un cierto nimero de mandos intermedios.

"Jesus Felipe Gallego. Op. cit. P. 432
Michel Rochat. Op. cit. p. 213
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Segun Rochat'?, los controles deberan ser simples, eficaces,
pero flexibles, es decir, adaptados a los cambios que puedan
intervenir en la explotacién. Deberdn permitir una visién re-
gular de las operaciones e integrarse en el tipo y tamario de la
empresa. La pequefa explotacién tendra pocas férmulas de
control, pero seran mas precisas. La grande y mediana empre-
sa dispondrd, naturalmente, de un control mas elaborado. =

*Michel Rochat. Op. cit. p. 213



Capitulo 5
El Punto
de
equilibrio

Presentacion del Tema

El tema del Punto de Equilibrio, Punto Muerto, Punto de Rup-
tura, Umbral de la rentabilidad, resulta de vital importan-
cia, no sélo desde el punto de vista econémico sino desde
el punto de vista operativo, para la toma de decisiones por
parte de los directivos en los distintos mandos. Es una herra-
mienta util en la planeacién econémica financiera.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben:

« Entender y aplicar la definicién de Punto de Equili-
brio.

« Conocer la necesidad de separar los costos en fijos
y variables con el propdsito de determinar el Punto
de Equilibrio.

«  Comprender la importancia del uso del Punto de
Equilibrio en la restauracion.

Contenido del Capitulo
5.1 Definicién de Punto de Equilibrio
5.2 Técnicas para el calculo del Punto de Equilibrio
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n El establecimiento del precio de los servicios de una empresa supone
lacomprension de tres factores principales: los costos, la percepcion de
los clientes y la reglamentacién. En este caso, nos referiremos al costo.

El conocimiento preciso de los costos unitarios de bienes, ofrecidos
en un mercado, es capital para la empresa, pues en muchos casos,
este costo constituye la base sobre la que se calcula el margen, para
de esa forma llegar a determinar el precio de venta. Este costo uni-
tario es el resultado del cociente del costo total por el volumen pro-
ducido, siendo el costo total la suma de los costos fijos y variables.

El costo unitario esta tanto mas precisamente delimitado, en cu-
anto que la proporcion de los costos fijos en el costo total es baja.
Sin embargo, en los servicios, ocurre en general, que la propor-
cion de los costos fijos se eleva, en la mayoria de los casos a 90%
del costo total. En esas condiciones, no es posible emplear el cos-
to unitario como punto de referencia para la fijacion de la tarifa,
ya que no se sabe a priori el volumen de unidades de servicio que
va a poder ser fabricado. En este contexto, el método mas seguro
es utilizar, como punto de referencia, el punto de equilibrio.

5.1 Definicion de Punto de Equilibrio

También llamado punto muerto, umbral de la rentabilidad, punto
de ruptura, es el momento econédmico en que se produce un equi-
librio entre los ingresos y los costos totales. Esto ocurre cuando se
ha dejado de tener pérdidas y no se ha empezado a obtener un
beneficio. El Punto de Equilibrio es mas conocido, que utilizado,
en el campo de la economia empresarial.

(Ventas — Cotos Fijos — Costos Variables) > 0 entonces: Utilidad
(Ventas — Cotos Fijos — Costos Variables) = 0 entonces: Punto de Equilibrio
(Ventas — Cotos Fijos — Costos Variables) < 0 entonces: Pérdida

El Punto de Equilibrio, puede ser manipulado al revés: se varian los pre-
ciosy, por tanto, la contribucién, para llegar a un punto compatible con
la capacidad de la unidad de servicio; la tasa esperada de ocupacion o
de utilizacién, que se comparara con las posibilidades del mercado.
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El diagrama de punto de equilibrio o diagrama de beneficios es un
artificio grafico donde se representan las cifras de ventas y las de
los costos variables y fijos, que destaca las utilidades ante distintas
alternativas de volumen. En definitiva revela la utilidad estimada
que se obtendra con distintos volimenes de ventas, asi como las
ventas minimas para no sufrir pérdidas.

Es una herramienta util para efectuar vaticinios de ganancias a cor-
to plazo en funcién del volumen de ventas, ya que permite presu-
puestar facilmente los gastos correspondientes a cualquier nivel a
que opere el negocio. Todo nivel ubicado a la derecha del punto
de equilibrio provee utilidades, mientras que los que se hallanala
izquierda no alcanzan a recuperar los costos totales. Cuanto mas a
la izquierda se encuentra el punto de equilibrio, mas favorable es
la situacién. (Si esta mas a la izquierda, también esta mas arriba)

Este diagrama puede prepararse para un articulo en particular,
para una linea de bienes, para una zona o agencia de ventas,
para un canal de distribucién o para una compania.

A
9000 b
po|
Area de
8000 Punto de Ganancias
Equilibrio
7 000
6000
5000 Costos
Variables de
$ Operacion
4000
3000
Area de
Pérdidas
2000
Costos Fijos
1000
0.0 100 200 300 400 500 600 700 800

Unidades
(productos)
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Volumen de ventas normal: es el que provee a la empresa las utili-
dades que necesita para hacer frente a las vicisitudes de la vida econo-
mica.

Volumen de ventas en el punto de equilibrio: indica cudl es la
cantidad minima que debe comercializarse para no entrar en la zona de
pérdidas.

Margen de seguridad: Es el porcentaje en que pueden descender los
ingresos antes de que se empiece a operar con pérdidas.

Una comparnia debe operar a un nivel superior al punto de
equilibrio para poder reponer su equipo, distribuir sus divi-
dendos y tomar providencias para su expansion.

5.2 Técnicas para el calculo del Punto de Equilibrio

Técnica de la Ecuacion.
Técnica del Método Gréfico.
Técnica del Margen de Contribucién.

Ejemplo 1. Aplicado a la restauracion

Este ejemplo fue tomado del articulo: Punto de Equilibrio
y Eficiencia'’ : Supongamos un Restaurante con capacidad
de 20 mesas (80 clientes) y que en el mismo se produce
una venta promedio mensual de 30 000.00 pesos, en cuyo
periodo son ocupadas unas 300 mesas. El costo fijo de la
instalacion es de unos 5 000.00 pesos mensuales y el costo
variable alcanza los 18 000.00 pesos cada mes. La pregunta
a responder es: ;Cual debe ser el por ciento de ocupacién
del Restaurante para alcanzar el Punto de Equilibrio?

A continuacion se presenta la aplicacién de la técnica del
Punto de Equilibrio, asi como el Estado de Resultados que
se elabora a partir de la informacion resultante.

"Fernéndez Padilla, Rigoberto. Punto de Equilibrio y Eficiencia. Revista Apuntes.
EAEHT. 2008
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Venta Promedio

Mensual =53000000 | yanta por Mesa = $100,00
Mesas Ocupadas en el Mes = 300

Costo Variable C. Variable por Mesa = $60,00
Mensual = $18 000,00

Costo Fijo = $5 000,00

Aplicando la técnica del Margen de Contribucién
Costos Fijos Totales

Punto de Equilibrio en Unidades =
PrecioVenta _ Costo Variable
Por Mesa Por Mesa

I_I_I

Margen de Contribucion

El Margen de Contribuciéon o Margen Unitario, es la parte del
precio que no es consumida por los costos variables unitarios
y que por lo tanto queda para cubrir los costos fijos.

Sustituyendo los valores en la formula, obtendremos:

5000.00
Punto de Equilibrio =—————— =125 Mesas

10000 — 60.00

Estado de resultados

Ventas Netas (100.00 X 125). . .o oo $12 500,00
Costo Variable (60.00 X 125). ... $7 500,00
CoStOFIO. ..o $5 000,00

COStOTOAL . oo $12 500,00

Utilidad. ..o 0,00

La literatura sobre el tema nos diria que: a partir de un nivel de
venta superior a los 12 500.00 pesos, el restaurante obtendra
utilidad, ello significa que con sdélo el 42% de las ventas actu-
ales se alcanzaria el punto de equilibrio.
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Ejemplo 2. Relacionado con Recorridos Turisticos

Queremos organizar para nuestro cliente un tour de dos
dias, para 48 personas con un recorrido de 250 km. Para
ello, vamos a necesitar lo siguiente:

Omnibus de 48 plazas a 175,00 CUC / dfa.
Combustible 50 CUC.

Peajes 20 CUC.

Comidas 20 CUC/ unidad.

Alojamiento y desayuno 60 CUC / persona.
Guia 100 CUC/ dfa.

Chofer 140 CUC/ dia.

Visitas y museos 20 CUC / persona.

Precio de venta 210 CUC/ persona.

Primer Paso

Separa los costos fijos de los costos variables.

Costos Fijos

Omnibus (175x2) 350 CUC
Combustible 50 CUC
Peaje 20 CUC
Guia (100x2) 200 CUC
Chofer (140x 2) 280 CUC

Total 900 CUC

Costos Variables Unitarios

Comidas 80 CUC
Alojamiento 60 CUC
Vistas 20CUC
Total 160 CUC
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Segundo Paso

Aplicando la Técnica de la Ecuacién:
Venta = Costos Variables + Costos Fijos + Utilidad
210x = 160x+900 +0

Como puede apreciar el lector se ha tomado el valor de la uti-
lidad como cero, indicando que no habrd pérdida pero tam-
poco ganancia en la operacion.
210x—-160x =900
50x=90
x =18 Plazas

Por tanto, el Punto de Equilibrio se alcanza reuniendo 18 pla-
zas. Tendremos pérdidas, si se venden menos de 18 plazas y
habra una utilidad a partir de 19 plazas.

Aplicando la Técnica del Margen de Contrubucion:

Gastosfijos + Unidades deseadas

PE =
Precio Venta _ Costo
Unitario unitario
%0+ 0 900
T 210-160 50
PE = 18 Plazas

Punto de Equilibro global o en valores

Gastos fijos totales + Unidades deseadas

PE =
Costs variables

Ventas netas reales

1—
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Ejemplo 3. Relacionado con la hoteleria

El grupo hotelero COHIBA S.A., muestra las siguientes cifras en
miles de unidades monetarias

Ventas netas reales 40000
Costos variables totales 20000
Costos fijos totales 18000

Determine las ventas en equilibrio

18000 +0 18 000
PE = = = 36 000 Unidades monetarias
20000 0.5
40000

Ejemplo 4. Relacionado con la hoteleria

Para comprender mejor los aspectos mencionados, a continu-
acion se presenta otro ejemplo ficticio y simplificado. Se trata de
un hotel con 10 cabanas. Las cifras claves son las siguientes:

Costo de la inversion mas gastos financieros correspondientes al
ano, con una amortizacion lineal de 10 anos: 26000

Costo de explotacion anual (personal, mantenimiento, energia): 14000
Costo anual fijo: 30000

Costo fijo correspondiente al dia: 80

Costo variable por habitacién (lencera, Utiles, entre otros insumos): 5
Precio previsto de la cabana: 17

La tabla que mas abajo se presenta, registra para los diferentes
niveles de ocupacion, las cifras de ventas, los costos fijos, vari-
ables, totales y unitarios; asi como el importe de las pérdidas o
beneficios.

En el ejemplo que se presenta, el Punto de Equilibrio se al-
canza a partir de la séptima habitaciéon vendida en el dia, lo que
equivale a una tasa de ocupacion de 70%. Si el hostelero sélo
alquila, como promedio, 4 habitaciones por dia (tasa de ocupa-
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cion de 40%), perdera diariamente $ 32,00, o cerca de $ 11700 al
ano. Si sobrepasa el punto muerto y, digamos dobla la tasa de
ocupacion (80%), lo que constituye un resultado muy satisfacto-
rio, alquila como promedio 8 habitaciones por dia; entonces su
beneficio diario sera de $16,00, o sea, $ 5840 por aio.

Los resultados que se obtengan del Punto de Equilibrio, deben
completarse mediante el analisis del mercado: el cual debe ser
suficiente en volumen y responder, favorablemente, al precio
que se establezca a partir del Punto de Equilibrio; se puede
hacer variar este precio en funciéon de las estimaciones de los
niveles de la demanda y examinar los diferentes puntos muer-
tos, asi como sus consecuencias financieras.

Cifras de ventas, costos y resultados de un hotel.

Habita- | Venta | Costos | Costos | Costo | Costo [ Pérdi- | Benefi-
ciones Fijos Varia- | Total Unita- | das cios
bles rio

1 1700 [ 80,00 500 8500| 8500] -6800 0,00
2 3400 8000 1000 8500 4500] -5600 0,0
3 51,001 8000| 1500 9000| 3167] -4400 0,00
4 6800 8000 2000| 9500 2500[ -3200 0,00
5 8500 8000| 2500| 10000| 2100] 2000 0,0
6 10200 [ 8000 3000| 10500 1833 -800 0,00
7 11900 8000| 3500| 11000| 1643 0,00 4,00
8 13600 [ 8000 4000| 11500 1500 000 16,00
9 15300 8000 | 4500[ 12000] 1389 000 | 2800
10 17000 | 8000| 5000[ 13000] 1300 000 | 4000

Las limitaciones del diagrama de beneficio son las que siguen:

Supone que los costos fijos se mantienen invariables, aunque se
produzcan cambios bruscos en el nivel de actividad.

Supone que la mano de obra directa unitaria permanece estatica
ante cualquier contingencia de volumen,

Supone que el grado de eficiencia con que se opera es constante.
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« Supone que la capacidad productiva se aprovecha siempre en el
mismo grado.

« Supone que las especificaciones técnicas y los estudios de tiempos
no se actualizan.

« Supone que las funciones son lineales y que cada uno de los fac-
tores es independiente de los otros (los precios, en condiciones de
competencia imperfecta, tienden a reducirse a medida que se in-
crementa el volumen). Al asumir linealidad de las relaciones el nivel
de produccién mas rentable se encontraria en el limite maximo de
capacidad fabril.

« Espoco util para analizar una comparifa en conjunto, si eso se hace
en virtud de cifras globales. Puede caerse en errores si el volumen
de produccién no esta sincronizado con el de ventas. Las acumula-
ciones de existencias tergiversan los resultados.

« Para usarlo como herramienta en la toma de decisiones tiene que
estar permanentemente actualizado.

Anadlisis por areas de responsabilidad.

Elandlisis del costo se basa fundamentalmente en la evaluacion
del comportamiento de los gastos y sus desviaciones; teniendo
en cuenta el lugar donde se producen y el concepto de cada
gasto, a fin de que la investigacion de las causas que las
motivan permita su conocimiento y la toma de medidas que
erradiquen o al menos minoren las que provoquen efectos
negativos en los resultados.

El analisis debe enfocarse fundamentalmente hacia el area de
responsabilidad y basicamente hacia aquéllas que deciden el
proceso productivo, poniendo énfasis en la evaluacion de la
eficiencia alcanzada.

En el analisis por area de responsabilidad, el enfoque debe
estar orientado a determinar las causas de las desviaciones
entre el presupuesto de gastos y su ejecucion real del periodo
que corresponda, teniendo en cuenta que en el conocimiento
de las causales de desviaciones negativas radica la posibilidad
de su eliminacién.
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El andlisis debe dirigirse hacia los gastos controlables a fin
de concentrar el esfuerzo basico en los gastos cuya variacion
depende del 4rea analizada, estableciéndose como resultado
las medidas necesarias para alcanzar la eficiencia prevista.

Al efectuarse el andlisis se deben resaltar las desviaciones
mas representativas, por ejemplo: en el caso de materiales
utilizados en exceso de la norma, identificar aquellos que mas
inciden enla desviaciény las causas del exceso de consumo, asi
como a cuadl producto o agrupacién de éstos corresponden; en
el salario se debe evaluar el comportamiento de la correlacién
salario medio/productividad y en general, cualquier variacion
que indique exceso de mano de obra o una insuficiente
respuesta productivas






Capitulo 6

Los Gastos
en la
Restauracion

Presentacion del Tema

En este capitulo se analiza el tema de los gastos, comple-
mento necesario del tema correspondiente a los costos. Se
estudian los gastos de administracién y los operacionales,
segun la clasificacidon que han adoptado los autores con fines
docentes pero que no se aparta demasiado de una situacion
real.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben:

«  Comprender la importancia del control de los gas-
tos.

- Conocer la clasificacién de los gastos segun las areas
de administracién y operacion.

+ Entender y ser capaz de aplicar algunos de los con-
sejos que se brindan para el control de los gastos.

« Equilibrio en la restauracion.

Contenido del Capitulo

6.1 Gastos de Administracién
6.2 Gastos Operacionales
6.3 Algunos Consejos para Optimizar los Gastos
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= Cuando un restaurante tiene problemas de utilidades bajas,
ello puede deberse a que las ventas son pocas, o que los costos
o los gastos son elevados.

Ventas )
- Costos 1\
- Gastos 1\
= Utilidades \l,

Por lo general, el problema es causado por una combinacion
de las tres, y como regla se pone mucha atencién a las ventas
y a los costos y muy poco en los gastos. Generalmente se
considera que los gastos son indispensables para el desarrollo
de las operaciones, pero pocas veces se analiza a fondo su
comportamiento y sobre todo de sus posibles fugas.

El rema de los gastos en restaurantes y su control es de gran
importancia debido a que el monto puede llegar a ser de
consideracién y estar representado por fugas, cuyo importe
pudiera superar el de los costos. El analisis de los gastos debe
partir de los cuestionamientos siguientes:

;CUANTO GASTO?

;CUANTO DEBERIA GASTAR?
;CUANTO GASTO DE MAS?
;QUE HACER PARA EVITARLO?

Para saber cuanto se gasta, debemos recurrir a la informacion
contable, para asi determinar por concepto el monto que
se erogd. Es necesario clasificar los gastos de acuerdo a su
naturaleza, de esa forma se podran detectarse las fugas que
existen.

6.1 Gastos de Administracion

Son todas aquellas erogaciones relacionadas con la
remuneracion del personal y sus prestaciones, y dentro de
ellos, salarios base, vacaciones, seguridad social, impuesto
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sobre némina, alimentacién, uniformes, etc. Desde el punto
de vista de los gastos de administracién puede haber gastos
innecesarios si:

Hay mas o menos trabajadores que los necesarios.
Los impuestos no se corresponden con lo erogado en los salarios.
Existen malas negociaciones contractuales.

Si hay mds o menos trabajadores que los necesarios: Al haber
mas trabajadores que los necesarios, evidentemente las remu-
neraciones seran mayores que lo que deberian ser. En ocasio-
nes se contrata mas personal del que se necesita cuando:

1. No estdn bien elaborados los roles del personal (entradas, salidas y
descansos). Es obvio que estos dependen de las ventas, la prepara-
ciény la administracion.

2. Lasfunciones entre los trabajadores no estan bien distribuidas y hay
horarios en que el personal no tiene ocupaciones.

3. Eencargado de la contratacion no tiene conocimiento y vision de
las verdaderas necesidades de laempresa y sélo se limita a contratar
lo que le piden.

4. No hay una adecuada seleccion, contratacion, induccion y capadi-
tacién del personal.

5. No hay supervision.

En el caso de menos personal, aunque aparentemente se
obtendra un ahorro, al haber funciones que no se cumplen
0 no se desarrollan correctamente, se tendrd problemas
operacionales o administrativos que a la larga representaran
una disminucién en las utilidades.

Cuando losimpuestos no se corresponden con lo erogado en los
salarios, se pagara mas de impuesto, lo que representa dinero
tirado a la basura, ya que es poco practico o recomendable
solicitar su devolucién al FISCO. En el caso que se pague menos,
las organizaciones gubernamentales cuentan con los sistemas
adecuados paradetectarcuando hayomisioneseirregularidades
en el pago de impuestos, provocando una revisién, y a largo
plazo ese supuesto ahorro costara varias veces el monto original
debido a multas, actualizaciones y recargos.



28 CAPITULO 6 6.2\16.3

Cada afno se deben revisar los salarios, de manera que no
rebasen los limites de la liquidez, solvencia y rendimiento de la
empresa. Lo mejor es que las negociaciones vayan enfocadas
a mejorar el ingreso y las prestaciones de los trabajadores,
acompanadas de incrementos en la productividad, de manera
de alcanzar un beneficio mutuo.

6.2 Gastos Operacionales

Son todos aquellos gastos que tienen que ver con el local y sus
mantenimientos y sus principales rubros son:

Arrendamientos,

Energia eléctrica,

Agua,

Teléfono,

Gas,

Depreciaciones y amortizaciones,
Mantenimiento preventivo,
Mantenimiento correctivo,
Suministros,

Papelerfa,

Seguros y finanzas,

Impuestos locales (licencia de funcionamiento, entre otras),

Todos los conceptos mencionados antes son susceptibles de
optimizar su consumo, excepto los arrendamientos, depre-
ciaciones y amortizaciones, mantenimiento preventivo e im-
puestos locales, es muy dificil tratar de disminuir estos gastos
sin afectar la operacion del restaurante. Sin embargo, en los
demads, es muy comun que lo que se gaste sea mucho mayor
que lo que se deberia gastar. En ocasiones, los gerentes, aun
estando en la operacidn, no se dan cuenta del desperdicio tan
terrible, que no es sélo un asunto de rentabilidad, sino ademas
de conciencia.

6.3 Algunos Consejos para Optimizar los Gastos

Energia Eléctrica: En ocasiones se tienen encendido mas focos y
motores que los indispensables. Se recomienda hacer una planeacion
de encendido y apagado que, sin afectar la operacién, disminuya este
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consumo. Adicionalmente, habra que apagar y desconectar todo lo que
consuma corriente eléctrica, y si el medidor contindia rotando, entonces
seguramente habra fugas, en general ocasionadas por pequenas tierras
alo largo del cableado, ello representa ademas, un riesgo de ocasionar
un corto circuito e incluso un incendio.

Agua: Al igual que en la luz, sequramente habré desperdicios y fugas.
Sélo hay que detectarlas y establecer las politicas que la eviten o hacer
las reparaciones o adecuaciones a la red interna. Es importante verificar
el consumo de agua de los inodoros.

Teléfono: En general, se efectian una gran cantidad de llamadas del
personal administrativo u operativo que no tienen razén de ser, y sélo
cuando se conoce el monto a pagar es cuando se empieza a tomar con-
ciencia de la necesidad de un uso mas racional.

Gas: A todos los cocineros les gusta tener encendidas todas las hornillas
de las estufas v las planchas, y ello puede representar un consumo ele-
vado. Para evitarlo, es conveniente establecer politicas y horarios para el
prendido y el apagado, tomando en consideracion la afluencia de los
clientesm






El precio

de un plato

;. Sera necesaria
una bola magica?

Presentacion del Tema

Un tema imprescindible para los directivos de una instalacién
gastronémica consiste en la determinaciéon del precio de un
plato, asi como los elementos necesarios a tener en cuenta
para llegar al mismo. En este caso se trata del punto de vista
econdémico, quedando pendiente otras variables deimportancia,
como por ejemplo, la competencia y otros factores que pueden
incidir en la determinacion final del precio.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben:

« Conocer y aplicar los cdlculos necesarios para la
determinacién del precio de un plato.

« Conocer y saber elaborar una ficha de costo.

« Saber determinar el precio del plato, cuando cambia
el costo del ingrediente fundamental del plato

Contenido del Capitulo

7.1 Algunos elementos que coadyuvan a la determinacién del
Precio de Venta

7.2 La Ficha de Costo

7.3 Variaciones en el precio del ingrediente fundamental del
plato
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= Cada plato que se vaya a servir requiere, dado por supuesto
que se mantiene el nivel de ventas, la fijacién de un precio que
permita cubrir todos los gastos y proporcione un beneficio
neto apropiado. Sino tenemos en cuenta esto, no serd posible
obtener ganancia o la misma quedara abandonada al azar,
con grandes posibilidades de desembocar en un fracaso.

Ahora bien, para poder determinar la cantidad a cobrar por
un plato, de manera que cubra los costos y proporcione
el ansiado beneficio neto, se requiere conocer cuanto
importan los alimentos que intervienen en él y la cantidad
que hay que obtener de beneficio neto. El célculo de los
alimentos puede hacerse con una precision bastante
aceptable (sumando los distintos parciales), teniendo
cuidado de incrementar ademas, el costo del resto de los
ingredientes.

Lo primero que debemos hacer es concretar los elementos
que es preciso valorar, por lo tanto, la composicién del plato
tiene que ser la misma, lo cual supone a su vez, utilizar una
receta estadndar, que garantice que se emplean siempre los
mismos ingredientes. A su vez, esa proporcidon constante
de elementos que intervienen en el plato a preparar debe
proporcionar el mismo numero de raciones a servir.

Sin embargo, la cuestién de la mano de obra supone un
problema mdas complejo. Si Unicamente interviene en la
preparacion y servicio del plato un solo individuo y si sélo
se dedica a trabajar en él, resulta facil calcular el tiempo
total invertido y, consecuentemente determinar los gastos
de dicho plato por lo que a mano de obra se refiere. En
realidad, lo que ocurre es que son varios los individuos
que intervienen en el proceso y ninguno de ellos dedica
exclusivamente su tiempo a la elaboracién y servicio de
un solo plato. Por tanto, todo intento de fijar con precision
el costo exacto que supone la preparaciéon de cada plato,
se traduce en una pérdida de tiempo y la realizacion de
calculos complicados e inexactos.
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De igual forma, resulta también dificil, determinar con
precision las partidas correspondientes a gastos generales
y beneficio neto. Sin embargo, hay que tener presente que
ambos conceptos deben tomarse en cuenta y que es preciso,
por tanto, determinar el procedimiento que permita su calculo.
La solucién a tal problema es no pensar para costo en términos
de " cuanto " sino hacerlo con los de " en que proporcién *, es
decir, el porcentaje a cargar al cliente que permita cubrir los
costos y asegurar el beneficio neto.

Cuando se habla de la cantidad a cobrar se citard como venta
y se expresard la proporcién correspondiente en forma de
porcentaje. Si logramos expresar cada elemento en forma de
porcentaje de la venta y sabemos ademas, la cantidad que
entra en juego de cada elemento (costo de los alimentos),
podemos determinar con precision las ventas y los otros costos
en la proporcién correcta con el costo de los alimentos. En la
practica, todos estos calculos sereducen alos correspondientes
a mano de obra, gastos generales y beneficio neto, todos los
cuales se engloban bajo el concepto de beneficio bruto.

g

Beneficio
Neto

Costo de los
Alimentos

Gastos
Generales

Beneficio
Bruto

Mano de
Obra

En realidad el porcentaje de beneficio bruto que se logre
en la practica es inferior al empleado en los calculos, ya que
de una forma o de otra se producen desperdicios o malos
aprovechamientos. El monto por este concepto varia de un
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negocio a otro. En este concepto debe incluirse todo aquello
encaminado a satisfacer las peticiones de los clientes, los platos
valorados que se saben van a proporcionar beneficios bajos y
el impacto de las demoras en la correccién de los costos como
consecuencia de las variaciones en los precios de compra;
todo ello, independientemente de lo que pueda estimarse
como pérdida real.

La diferencia entre el por ciento de beneficio bruto calculado
y el real no debe ser grande. La experiencia sefala que deben
variar entre el 1y 2%.

7.1 Algunos elementos para la determinacion del precio
de venta

Si se calcula un beneficio bruto del 60% sobre las ventas como
el necesario para cubrir los costos de la mano de obra, gastos
generales y beneficio neto, es evidente que el valor de los ali-
mentos que se adquieren debe suponer un 40% de las ventas.
Podemos calcular con precision el valor de los alimentos a ad-
quirir y determinar el precio de venta que nos proporcione un
beneficio bruto del 60%, partiendo de la férmula siguiente:

. Costo de los alimentos
Precio de Venta = X 100

40

La formula anterior se deriva del hecho de que el Costo de los
alimentos representa el 40% de las ventas, es decir Costo Ali-
mentos = (40%) X Precio de Venta.

EJEMPLO 1 EJEMPLO 2

Costo Alimentos = 30 u.m. Costo Alimentos =30 um.
Beneficio Bruto = 60% de las ventas | Beneficio Bruto = 55% de las ventas
Precio de Venta = (30 X 100) / 40 = | Precio de Venta = (30 X 100) / 45 =
75um. 67 um.

Beneficio Bruto =45 um. Beneficio Bruto =37 um.
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Método
1. Determinar el porcentaje correspondiente al beneficio bruto
necesario para cubrir los gastos de mano de obra, gastos generales y
beneficio neto.
Para ello, se deben emplear los resultados de la contabilidad de periodos
anteriores; los que se establecen en el presupuesto o simplemente
estimarlos en el caso de un restaurante de nueva apertura.

2. Calcular el costo del plato.

Se debe elaborar la ficha de costo, la cual se obtiene a partir de la receta
estandar del plato y los precios de compra de los ingredientes que lo
conforman.

3. Restar el porcentaje de beneficio bruto de 100, para determinar el
porcentaje correspondiente al valor de los alimentos a adquirir. Ello es asf,
porque la suma del beneficio bruto y el valor de los alimentos es igual al
valor total de ventas, que en términos de porcentaje sera igual a 100.

Beneficio Bruto = 60% de las ventas
Costo de Alimentos = 40% de las ventas

100% de las ventas

4. Dividir el costo del valor de los alimentos por el porcentaje del valor
de adquisicién y multiplicar por 100. Con lo cual habremos determinado
el precio a cobrar.

Rochat'” sefala que : La forma mas racional de determinar el
precio de venta consiste en utilizar un multiplicador. El multi-
plicador es un coeficiente por el que se multiplica el importe
de las mercancias utilizadas para obtener el precio de venta de
un plato que permitira una participacién que cubra el conjun-
to de las cargas empresariales y el beneficio presupuestado.

Ahora bien, jcémo determinar dicho multiplicador?
Podemos suponer que Rochat parte de la siguiente expre-
sion:

Precio de Venta

X Multiplicador
Costo de Venta

"Michel Rochay. op. cit. p. 267
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Es decir, Precio de Venta = Multiplicador x Costo de venta (1)

Podemos escribir el multiplicador a partir de la expresion
siguiente:

Multiplicador = (1 + X), donde X > 0, de manera que:

Precio de Venta = (1 + X) x Costo de Venta, (2) luego

Precio de Venta = Costo de Venta + X Costo de Venta (3)

Por tanto, lo que estd en negrita y subrayado debe cubrir
todos los gastos y brindar la utilidad o beneficio neto
correspondiente. Suponiendo que el Costo de Venta = 35% de
la Venta y sustituyendo en la expresion 3 tenemos:

Precio de Venta = 35% de la Venta + X (35% de la Venta) = (1 + X) x 35%
delaVenta
Por tanto: (1 + X) = 1/0,35, lo que implica que el multiplicador sera:

X=1/0,35-1=2.857

Es decir, un multiplicador del 2.857 es equivalente a un costo
que constituya el 35% de la venta. A su vez, este costo del 35%
de la venta es complemento del 65% de beneficio bruto o
utilidad bruta que podemos esperar, al menos en teoria.

Costodelamercancia | Gastos | Utilidad neta

. Precio de
vendida (35%) (40%) (25%) —

Venta

De manera que, si fijamos el beneficio bruto, entonces:

Una mayor o menor utilidad dependera del control de gastos que
seamos capaces de realizar, sin que el mismo afecte el servicio.

El multiplicador de Rochat esté relacionado con el beneficio bruto
al que aspiramos en nuestras operaciones para obtener mas tarde
la utilidad neta que nos propusimos.
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7.2 La ficha de Costo

Elementos fundamentales a tomar en cuenta para la elabora-
cién de la ficha de costo:

Conocer la cantidad fisica que se precisa de cada ingrediente.
Conocer el precio unitario de cada ingrediente.

Obtener el costo o importe total de cada ingrediente, multiplican-
do la cantidad fisica por el costo unitario de cada ingrediente.
Dividir el costo o importe total por el nimero de raciones y asi ob-
tendremos el costo de una racion

Para determinar el costo de los alimentos que intervienen
en un plato, debemos tener las fichas técnicas de platos o
recetas en la que reflejaremos sus componentes y cantidades
correspondientes.

En cada ficha de costo se calculara el margen o beneficio bruto,
asi como el precio de venta asignado.

Ficha de Costo
Nombre del Plato: Pollo Grillé con Papas Asadas Fecha: Febrero / 2008
Numero de raciones: 10 Beneficio Bruto = 60%
Ingredien- | UM Norma Precio Uni- | Importe
tes bruta tario
Pollo kg 138 1.55 18.29
Mantequilla kg 008 255 0.20
Aceite kg 036 110 040
Papa kg 6 065 390
Perejil kg 007 4.00 028
Limoén kg 015 035 0.05
Sal kg 007 036 003
Pimienta kg 0.003 391 001
Costo para 10 raciones $23.16

Nota: En ocasiones, en el cuadro de calculo de la ficha de
costo, no sélo se incluye la norma bruta, sino que se agrega
una columna correspondiente a la norma neta, es decir, el
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resultado después de la cocciéon. En cualquier caso, debe
tenerse presente que en la determinacién del importe del
costo se emplea la norma bruta. También, actualmente a las
fichas de costo se le anaden los valores nutricionales, o sea,
cantidad de calorias, proteinas, etc.

COStO PON FACION. ...t 2,316 um.
Precio de Venta = costo alimentos X 100\40............ 590 u.m.
Precioa cobrar ... 590 u.m.
Ficha de Costo
Nombre del Plato: Estofado Fecha: Febrero / 2007
NUmero de raciones: 4 Beneficio Bruto = 60%
Ingredientes UM Cantidad Precio  Uni- | Importe
tario
Cordero g 600 495/kg $2970
Papas g 500 45/kg $2,25
Cebollas g 100 75/kg 50,75
Apio g 100 135/kg $1,35
Puerros g 100 12,0/ kg $1,20
Ajf g 100 120/kg $1,20
Condimentos g 100 0,75 50,75
Costo para 4 raciones $ 37,20
COSTO POF FACION. .. e et 920 um.
Precio de Venta = costo alimentos X 100\40........... 23,25 um.
Precioacobrar ... 2400 u.m.

Los elementos utilizados como aderezo, tales como
perejil, condimentos, etc. Se presenta sélo su valor, ya que
sus cantidades son muy pequefias como para valorarlas
independientemente.



73 CAPITULO 7

7.3 Variaciones en el precio del ingrediente
fundamental del plato

Si partiendo de la ficha de costo elaborada anteriormente,
observamos que en el mes de marzo el precio del cordero ha
subido a 60 u.m. el kilogramo y suponiendo que los demas
costos no han sufrido alteracién alguna, entonces:

Costototal de alimentos . ... 43,50 u.m.
Costo alimentos Por racion. .........o.ooeeeiii 10,88 um.
Preciode Venta= (1088 X 100) /40 =...........ccccviiiiii .. 2720 u.m.

Beneficio Bruto = 54,7% = (24,00 — 10,88)/ 24,00) X 100
(tomando en cuenta el Precio a cobrar anterior)

Luego, para mantener un beneficio bruto del 60% sera
necesario que:

Seguin Rochat'® La disminucién del peso bruto de las carnes,
pescados, crustaceos y hortalizas que resulta de los desperdicios
no utilizables o recuperables en parte, y de la pérdida sufrida al
cocerlo, merece una atencion particular. Esta pérdida debida a la
cocciéon que viene a anadirse a la que se puede constatar después
de un almacenamiento prolongado depende de:

La naturaleza de la carne y de su calidad
Del tipo de coccion

De la manera de prepara la carne

Del tipo de aparatos de coccién.

Rochat!’ plantea que: es indispensable, incluir en el costo de
la mercancia la no utilizada o el porcentaje de desperdicios y la
pérdida debida a la coccion.

Sinembargo, segun nuestra experiencia, en Cuba, la practica hasta
ahora ha sido: incluir en el costo la pérdida debida a la coccion
y llevar al gasto el porcentaje de desperdicio. En cualquier caso,
se experimenta una disminucién de las utilidades en el balance
de resultados, no obstante, ambas formas no tienen la misma
significacion en el momento de determinar el precio del platos

16Rochat, Michel. Op. cit. p. 204
"Rochat Michel. Op. cit. p. 205
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Capitulo 8

Algunas causas
de los
sobre costos

Presentacion del Tema

En este capitulo se estudia las causas principales de los sobre
costos que tienen lugar en nuestras instalaciones. Realiza un
recorrido, desde la seleccién de los proveedores y los niveles
de compras hasta que el producto llega al cliente, brindando
en cada paso, algunos elementos que pueden incidir en el so-
bre costo.

Objetivos de aprendizaje

Conocer como se manifiesta el sobre costo en las distintos
procesos que tienen lugar en la restauracién. Saber que tipo
de controles establecer para mantenerlos lo mas bajo posible.
Aprender la necesidad de organizacion del flujo productivo en
un restaurante.

Contenido del Capitulo

8.1 La Seleccidn de proveedores y las compras. ;C6mo inciden
en el costo?

8.2 Almacenes e inventarios. Aprendiendo a cuidar las finan-
zas.

8.3 La cocina, lunch y el bar. El servicio y el costo.

8.4 Planeacién de la produccién. Una estrategia muy util.

8.5 El dependiente y el capitan de salon. ;Coémo pueden pro-
teger los costos?

8.6 La Mesa Buffet. Un servicio muy atractivo.



13 CAPITULO 8

= Segun Francisco Cuevas, Se entiende por sobre costos, " todos
los recursos materiales y monetarios que se utilicen de mas, no
obteniendo de éstos ningun provecho ”

De esta forma, cuando un gerente sospecha que tiene fugas
en la operacion, frecuentemente piensa que estan originadas
por la falta de honradez de sus trabajadores, lo que origina
desconfianza y decaimiento del ambiente de trabajo. Sin em-
bargo, un analisis mas profundo de las causas de esas fugas,
permite apreciar una gran cantidad de origenes, en muchas
ocasiones originadas por malas decisiones de los propios ge-
rentes y falta de control interno.

Existe un refran que dice: " la ocasién hace al ladrén ™. Si los
trabajadores perciben que no existe siquiera un minimo de
control en la produccidn, en el almacenamiento y en el cobro
al cliente, seguramente algunos de ellos se aprovecharan de
la situacion.

El analisis de las causas del sobre costo que se producen en
nuestras instalaciones debe tener presente los aspectos
siguientes:

1- Seleccién del proveedor.

2- Pedido de mercancia.

3-Recepcidn de mercancia.

4- Acomodo de la mercancia en el almacén.

5.- Temperaturas de refrigeracion y congelacion.

6.- Falta de control en las transferencias a los puntos de venta.
7- Exceso o falta de produccion.

8- Errores en las tomas de orden del cliente.

9-Cobro al cliente.

En los epigrafes siguientes examinaremos brevemente cada
uno de los aspectos antes mencionados, en el mismo aporta-
remos la vision de Francisco Cuevas, a lo cual le adicionaremos
la situacion particular en el caso de Cuba.
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8.1 La Seleccion de proveedores y pedido de mercancias.

El primer paso para controlar los costos y evitar las fugas, es
contratar al proveedor apropiado. En el caso de Cuba, donde
el nivel de centralizacién de la economia es elevado, existen un
numero reducido de proveedores y los que existen como por
ejemplo, ITH concentran una gama importante de los produc-
tos; de igual forma ocurre con la firma Brascuba que concentra
la venta al por mayor de los cigarrillos cubanos. De manera
que en nuestro caso hay un rango limitado en la seleccién de
los proveedores.

No obstante lo anterior, los gerentes de las instalaciones deben
estar muy atentos, en relacién con los proveedores existentes
en el pais, en cuanto a aspectos tales como que los mismos
sean:

1.- Honestos.

2-Responsables.

3- Cumplan con los requisitos minimos de calidad que requieren las ins-
talaciones.

4-Tengan la suficiente capacidad de produccion y/o comercializacion y
distribucion que se necesita, incluyendo temporadas altas y bajas.
5-Cumplan con las especificaciones de empague, presentacion, cadudi-
dady cantidad que requiere la instalacion.

6.- Que no permitan que sus empleados cometan actos o actividades
gue atenten contra sus clientes.

7- Que le importemos como clientes.

Muchos de los sobre giros en los costos se originan al comprar
de mas o de menos. En el primer caso, al existir un exceden-
te, puede ocurrir un mayor volumen de mermas, dado que un
buen numero de los productos que se comercializan son pe-
recederos; la rotacién bajara y en consecuencia también la ca-
lidad, lo que afectara laimagen y prestigio de la instalacién. En
el segundo caso, al comprar menos habra escasez, se tendra
que recurrir a compras de improviso (que también originan
sobre costos) y se negaran productos al cliente, lo que a su vez
afectara también la imagen del restaurante.
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Encontrar un punto éptimo no es sencillo, por lo que debemos
considerar.
1- La capacidad de almacenamiento.
2-La caducidad de las materias primas.
3- La posibilidad de los proveedores de surtir exactamente las cantida-
des requeridas por minimas que sean.
4- El grado de confiabilidad de los proveedores.
5- Los costos de almacenamientos (por espacio, refrigeracion, congela-
cién, costos financieros y mermas).
6.- Los costos por pedidos (cuando el flete sea por nuestra cuenta)

Respecto a la cantidad pedida, se recomienda que ésta se fije
en funcion de la caducidad, la rotaciéon requerida para cada
producto y el margen de seguridad.

8.2 Almacenes e inventarios. Aprendiendo a cuidar las
finanzas.

Dentro de las funciones que mas se complican en un restaurante esta
el control del registro de mercancias en el almacén, debido a que se
manejan muchos productos y de diversa naturaleza. Para lograr el
control y manejo del almacén se requiere de un buen almacenero y
sus atributos fundamentales deben ser: inteligente, preferentemen-
te joven, con un nivel de escolaridad de por lo menos secundaria ter-
minada, ordenado, responsable y sobre todo, honesto.

Sin embargo, debemos estar conscientes que, aunque exista
una gran cantidad de controles en el almacén, siempre habra
una forma de que el almacenero, sélo o en combinacién con
cocineros, barman, contador y proveedores incurran en algin
fraude.

Un aspecto importante, en el control de costos en el almacén,
es el referido a la recepcion de mercancias. En ocasiones, los
proveedores al entregar la mercancia y materias primas, las prime-
ras veces lo haran con calidad y caracteristicas solicitadas, pero al-
gunos de ellos, al notar que no se le revisa de manera adecuada,
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seguramente empezaran a reducir la calidad o a entregar menor
cantidad de la facturada.

Dentro de las politicas mas usadas en los restaurantes orga-
nizados para la recepcidn de la mercancia estan:

1- Establecer un horario para la recepcién de la mercancia (@specto que
no se cumple en nuestro pais, donde la mayoria de los proveedores llegan
cualquier dia y a cualquier hora.

2-Pesar, medir o contar toda la mercancia (seguin su naturaleza) y cotejarlo
siempre con la factura o remisién. Para ello se recomienda contar con bas-
culas de 200; 5y 2 kilos.

3- Exigir al proveedor que siempre entregue la factura antes de entregar el
producto. De lo contrario se prestara para fraudes.

4-En caso de haber devoluciones o faltantes de mercancias, debera reali-
zarse el informe de reclamacion correspondiente.

5-No aceptar regalos del proveedor.

6.- No permitir que el proveedor entre en el almacén, y evitar conversacio-
nes no indispensables con el almacenista o chef.

7- Utilizar una puerta de acceso de mercancia diferente a la de los clientes
y empleados.

Antes de recibir la mercancia es conveniente efectuar pruebas
de rendimiento para cada producto, y encontrar el peso, color,
textura, marca, presentacién y empaque mas adecuado para el
restaurante. Por ejemplo:

TABLA DE PESOS Y ESPECIFICACIONES (FRUTAS Y VERDURAS)

PRODUCTO PESO MINIMO PESO MAXIMO ESPECIFICACIONES
PAPA 1309 1509 | Limpia
LECHUGA Limpia
NARANJA 2009 300g | Madura, de consistencia firme
TOMATE 709 909 | Rojointenso
Maduro, de consistencia
MELON
semidura
LIMON Verde intenso, brilloso

PINA 2,5 kg 3,5kg | Amarilla, madura, sin fermentar
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Acomodo en almacén
El acomodar adecuadamente la mercancia en el almacén per-
mite:

1- Encontrar los productos més facilmente.

2.- Bvitar mermas.

3- Bvitar robos y fugas.

4~ Facilitar su acomodo.

5- La rotacion natural de los productos.

6.- Mejorar su conservacion.

7- Mejorar el control.

8- Mejorar el suministro de los diferentes departamentos.

Para lograr lo anterior se recomienda:

Utilizar anaqueles que permitan aprovechar mejor el espacio en alma-
cén.

Identificar las dreas mas frescas y ventiladas del lugar con el propoésito de
colocar ahtlas frutas y verduras que no requieren refrigeracion.
Identificar las dreas de mas dificil acceso para el personal con el fin de
acomodar ahf los productos de mayor costo, por ejemplo, vinos, licores,
ciertos utensilios, etc.

Colocar los productos mas pesados en las partes inferiores de los ana-
queles.

Si se va emplear el suelo, deben utilizar tarimas o parles que permitan la
limpieza y se disminuya el contacto con el polvo y la humedad.
Fumigar frecuentemente en todo el restaurante, en especial las dreas de
cocinay almacén.

Llevar control de los productos que tienen caducidad para evitar que
permanezca demasiado tiempo en almacén y que ponga en riesgo su
calidad.

Acomodar la mercancia en el mismo orden que se registra en la tarjeta
de estiba.

Registro en la Tarjeta de Estiba.

La tarjeta de estiba es el principal documento que lleva el al-
macenero, en ella se registra y controlan los movimientos de
mercancias del restaurante. El Ministerio de Finanzas y Precios
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tiene establecido un formato general para las mismas, donde
recogen aspectos como:

1-Nombre del producto.

2-Unidad de medida.

3-Costo unitario.

4-Fecha: Recepcidn y Salida de las mercancias.

5-Saldos

6.- Columna de firma, donde se puede verificar las revisiones del drea de
economia al almacén.

Rotacion de Inventarios

La rotacion de inventarios es una de las razones financieras uti-
lizadas para analizar la eficiencia en el manejo del almacén de
una determinada empresa.

) COSTO
ROTACION DE INVENTARIOS = "X VECES
INVENTARIO

La rotacién de inventarios puede ser calculada en forma men-
sual, semestral o anual. Para ello, simplemente habra que utili-
zar el costo que corresponda a ese periodo. Es decir, si calcula-
mos la rotacién mensual, sélo habra que registrar el costo que
corresponda a ese periodo en el numerador de la férmula.

Si las ventas varian, el inventario debera ser ajustado practi-
camente, ya que de lo contrario la mercancia se estancara o
faltard, lo que a su vez ocasionard mayores mermas y menor
calidad. La formula expresa la rotacion promedio y total del
restaurante. Sin embargo, como el almacén de una instalacion
de este tipo contara con un sin nimero de productos, encon-
traremos que los niveles de rotacién de los mismos no seran
iguales, por ello, debemos realizar el calculo de la rotacién, al
menos, para los productos fundamentales y mantener un ade-
cuado control en las compras del resto de los productos con el
propdsito de evitar excesos y/o insuficiencias de los mismos.



CAPITULO 8 8.2

En algunos libros de ingenieria industrial se indica que, mientras
menor sea el inventario de las empresas, mayor sera su eficien-
cia. Esto es generalmente falso, ya que Unicamente funciona
cuando las condiciones de mercado y costos de almacenaje lo
permitan, lo que sélo se cumple en una minoria de los casos.

Maximos y Minimos
Para calcular el maximo para el manejo del almacén, se debe-
ra tomar en cuenta:

1.- Capacidad de almacenamiento.

2- Descuentos sobre compras.

3.- Precio de mayoreo.

4.- Capacidad de distribucion del proveedor.
5.- Caducidad del producto.

6- Mermas y fugas por exceso de almacenaje.
7- Costo financiero.

8- Costo de oportunidad.

y para el minimo

1- Tiempo que tarda el proveedor en resurtir.

2- Contingencias observadas en ese proveedor anteriormente (nivel de
confiabilidad).

3- Posibles fluctuaciones de la demanda.

4.- Caducidad del producto.

Este tipo de sistemas funciona en forma adecuada si el consu-
mo fuera constante, de tal forma que justo cuando la mercan-
Cia estuviera practicamente por acabarse y se llegara al mini-
mo, entonces magicamente llegara el proveedor con la nueva
compra cuando la mercancia se termine.

El mantener adecuadamente las temperaturas en los refrige-
radores del almacén, cocina y barra permitird contar con pro-
ductos mas frescos, mejor presentados y, sobre todo, reducir
las mermas. Para descongelar un producto se recomienda
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hacerlo lentamente, ya que ello no permite que se degrade,
sobre todo los carnicos y pescados.

Transferencias Internas

Las transferencias internas son formatos de control que per-
miten el traslado de mercancias del almacén a los puntos de
venta. Son de suma importancia, ya que de no elaborarlas se
perderia el control tanto del almacén como de las distintas
areas de produccién y de consumo. Las transferencias internas
permiten legalizar las salidas del almacén.

Por otra parte, la administracidén y sus directivos deben tener
en cuenta que, en ocasiones, el personal tiene un sexto senti-
do para identificar los materiales y la materia prima que no se
controlan, por lo que sera necesario que sistematica y sorpre-
sivamente realicen un seguimiento de los productos, desde
que entran al almacén hasta que salen del mismo. Se dice que
en muchos restaurantes, los gerentes o los capitanes que sue-
len autorizar las transferencias internas, la firman como si se
tratara sélo de un tramite, sin importar las repercusiones que
implica surtir mas o menos de lo necesario.

En los dias de descanso del almacenero o en los horarios que
no se encuentre, no es correcto que varias personas tengan
acceso al almacén y que también sean varios los que surtan,
debido a que se pierde el control, ademads, de que en caso de
haber faltantes nunca se conocera el responsable.

La importancia en el control de inventarios reside en el objeti-
vo primordial de toda empresa: obtener utilidades.

La obtencién de utilidades obviamente reside en gran parte de
las ventas, ya que éste es el motor de la empresa, sin embargo,
si la funcién del inventario no opera con efectividad, ventas
no tendra material suficiente para poder trabajar, el cliente se



B cariTuLo 8 8.2

inconforma y la oportunidad de tener utilidades se disuelve.
Entonces, sin inventarios, simplemente no hay ventas.

El control del inventario es uno de los aspectos de la adminis-
traciéon que en la micro y pequefia empresa es muy pocas veces
atendido, sin tenerse registros fehacientes, un responsable, po-
liticas o sistemas que le ayuden a esta facil pero tediosa tarea.

En todos los giros resulta de vital importancia el control de in-
ventarios, dado que su descontrol se presta no sélo al robo
hormiga, sino también a mermas y desperdicios, pudiendo
causar un fuerte impacto sobre las utilidades.

Por ejemplo, sin el efectivo control de los inventarios dentro de
un restaurante, las fortalezas propias del giro (alta rentabilidad
y liquidez) se convierten automaticamente en debilidades.

Falta de registros

El microempresario, también conocido como “hombre orques-
ta”, dificilmente encuentra tiempo para llevar a cabo todas las
funciones que en él han sido encomendadas: las compras, las
ventas, la produccion, el manejo de personal, manejo del efec-
tivo... El empresario ocupa su tiempo mas en cuestiones ope-
rativas o tacticas que en labores de orden estratégico.

En cuanto a la falta de registros (no sélo de inventarios, sino de
cualquier tipo de operacién) se oyen los siguientes comentarios:

1.- Los registros son complicados y “sélo los contadores los entienden”.
2- Se necesita un programa de computo “carisimo” y complicado de
entender.

3- “Necesito un encargado de almacén para llevar los registros bien y al
dia”

4-"No tengo tiempo suficiente para contar mi inventario”
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Efectivamente, muchos de estos comentarios son ciertos en su
momento, es por eso que nos hemos avocado a la tarea de ir
disminuyendo los inconvenientes.

El objetivo de contar con registros de inventario no es simple-
mente hacerlo porque las empresas grandes lo hacen, o por-
que el contador lo pide (cuando lo pide) o porque los necesita-
mos para armar nuestro balance general. El objetivo principal
es contar con informacién suficiente y util para: minimizar
costos de produccién, aumentar la liquidez, mantener un nivel
de inventario 6ptimo y comenzar a utilizar la tecnologia con la
consecuente disminucién de gastos operativos.

Los programas de cdmputo son excelentes, sin embargo, el
que estén bien estructurados no nos garantiza que vayan a
cubrir nuestras necesidades de informacién, si no los alimen-
tamos con informacién real y constante. Otro inconvenien-
te que presentan es su alto costo y, en multiples ocasiones,
la falta de soporte técnico de parte del proveedor. En otras
palabras, es como si nos vendieran un avién y el piloto nos lo
prestaran o alquilaran no cuando lo necesitamos, sino el dia
que pueden, si es que pueden o quieren. Claro, esto no en
todos los casos, pero si en la mayoria.

Recomendamos ampliamente la utilizacién de una de las he-
rramientas mas sencillas pero mas poderosas que la tecnolo-
gia actual nos ha brindado: la hoja de célculo.

El uso de la hoja de célculo para los registros de la empresa
tiene los siguientes beneficios:

1- Podemos hacer el formato que necesitemos con la informacion que
necesitemos a un costo minimo.

2-La mayoria de las computadoras nuevas cuentan ya con el programa
de hoja de célculo mas popular en el mundo (Excel de Microsoft)
3-Laoperacion de una hoja de célculo se vuelve repetitiva, por lo que es
facil de aprendery facil de ensefar.
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4- El uso de hoja de célculo elimina tiempos muertos de personal de
caja y administrativo, mismo del que nos podemos apoyar para el con-
trol del inventario.

El problema en cuanto a la cuantificacién de los inventarios
puede ser tan grande o tan pequefio como nuestra gama de
productos. No necesariamente una gama de productos exten-
sa implica problemas grandes, lo que si complica la operacién
de nuestro negocio es una gran gama de productos dentro de
la materia prima, es decir, si vendemos pizzas, pero también
vendemos sushi, tortas, tacos, helados, tostadas y comida in-
ternacional, entonces nos enfrentamos con una diversificaciéon
excesiva que nos obliga a tener un inventario demasiado alto.

Pasos para establecer el control de inventarios

El sistema sugerido para el control de inventario es el llama-
do ABC. El sistema ABC del control de inventarios se basa en
el supuesto de que tenemos productos “A”, que componen al
menos el 70% del valor total en dinero de la materia prima,
productos “B” que componen aproximadamente 20% del va-
lor de nuestro inventario y “C” que son el 10% restante, aproxi-
madamente.

1- Anterior a cualquier clasificacion, es recomendable llevar a cabo un
inventario fisico total, junto con la lista de precios de los productos que
componen el inventario.

2-Posteriormente, resultard de mucha utilidad el “unitizar” todos los pro-
ductos de nuestro almacén, es decir, si por ejemplo utilizamos frijol, no
serfa recomendable surtirlo a cocina proporciondndole el costo comple-
to, sino previamente deberfa ser porcionado y embolsado en paquetes.
Digamos que cada carga de la olla puede recibir y hacer dos kilos de
frijol, de modo que cada unidad serfa igual a cada bolsa de dos kilos, en
lugar de cuantificarla por saco o simplemente por kilo.

3- Se llevaria entonces a cabo la clasificacion ABC. Como ejemplo po-
demos tener el caso de una coctelerfa, que tendrfa la siguiente compo-
sicion:
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PRODUCTO PORCENTAJE
CAMARON 25%
CARNE DE RES 20%
CARNE DE CERDO 12%
PIMIENTA 0,2%
TOMATE 6%
CEBOLLA 6%
CAFE MOLIDO 0,4%
coL 0,4%
REFRESCOS 15%
CERVEZAS 15%
SUMA 100%

Los productos que mas valor tienen asignado en su inventario
son practicamente mariscos y bebidas, los cuales son también
su producto principal. La clasificacion ABC seria entonces la

siguiente:

PRODUCTO

PORCENTAJE

CLASIFICACION

CAMARON

25%

CARNE DE RES

20%

CARNE DE CERDO

12%

PIMIENTA

0,2%

TOMATE

6%

CEBOLLA

6%

CAFE MOLIDO

0,4%

coL

0,4%

REFRESCOS

15%

CERVEZAS

15%

>IN |N|wm| @ N|[>|> >

SUMA

100%

Atendiendo a lo anterior podemos decir que son los produc-
tos A (mariscos, carnes y bebidas) los que mayor utilidad le da
a la empresa y por lo tanto, deben ser los que tenemos que

cuidar y controlar mas.
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No sélo para el ramo la actividad de restaurantes, sino también
para cualquier empresa comercial se aplica estos principios.
Entonces, necesitamos un registro que cubra al menos todos
los productos que identificamos como tipo Ay tipo B, que son
los que merecen de mayor resguardo, pero también mayor
cuidado y atencion en cuanto a la calidad que presentan.

Los productos C pueden controlarse empiricamente o si se de-
sea mediante hoja de cilculo, sin embargo, no es obligatorio
un control estricto sobre ellos, pues esto aporta poco valor a
la empresa y a sus utilidades y si puede aumentar sus gastos
operativos ya que aumenta el tiempo que el personal encar-
gado tarde en realizar dicha labor.

4- Después de clasificar los productos en ABC, se debe proceder a cla-
sificarlos por origen, es decir, jlos compramos en el mercado?, el pro-
veedor nos los trae?, ;nos los mandan por paqueteria?. La clasificacion
entonces quedaria como sigue:

PRODUCTO PROVEEDOR ORIGEN
CAMARON EMP. CUBANA DE PESCA NOS LO SURTEN
CARNE DE RES OROROJO NOS LO SURTEN
CARNE DE CERDO OROROJO NOS LO SURTEN
PIMIENTA ITH NOS LO SURTEN
TOMATE FRUTAS SELECTAS NOS LO SURTEN
CEBOLLA ITH NOS LO SURTEN
CAFE MOLIDO ITH NOS LO SURTEN
coL FRUTAS SELECTAS NOS LO SURTEN
REFRESCOS ITH NOS LO SURTEN
CERVEZAS ITH NOS LO SURTEN

5. Una vez que hemos clasificado nuestro inventario por tipo y por ori-
gen podremos llevar a cabo una lista de control de las entradas y salidas
del almacén.
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6. Una vez con el inventario inicial, podremos registrar -también en hoja
de calculo- los consumos diarios de nuestras unidades de productos,
como “Entradas”y “Salidas’, en el dia en que sucedan.

Dicha lista de control nos servira en primera instancia para
controlar los consumos diarios y semanales, asi como para
elaborar una lista de compras que puede incluir el monto de
dinero que vamos a gastar.

Mediante el control de inventarios se eliminan los tiempos
muertos ya que cualquier cajera capacitada puede llevar a
cabo el registro, con el apoyo de la persona encargada de re-
cibir el material.

Para el conteo fisico siempre se puede utilizar al personal
operativo, de modo que sea mas rapido. El objetivo es que el
empresario siempre cuente con informacion valiosa para un
mejor control de sus costos y su flujo de efectivo.

Exceso de inventario

Ya que el empresario por lo general se centra en tener altos
niveles de inventario para asegurar su venta, muchas veces
se incurre en exceso de materiales para la venta, lo que tie-
ne como consecuencia principal el aumento de la mermay la
disminucion de la calidad en perecederos, lo que lleva como
consecuencia una menor calidad de los productos que se ofre-
cen.

En empresas meramente comerciales, el tener exceso de in-
ventarios lleva a mayor descontrol los mismos y una disminu-
cién paulatina de la liquidez, es decir, para mantener un alto
nivel de mercancia la empresa debe contratar créditos con
proveedores y la recuperacion del efectivo va sirviendo para
pagar dichos créditos y gastos fijos de la empresa con dificul-
tad, provocando que se viva “al dia”. Esta situacion es mas
acentuada cuando la empresa maneja créditos para sus clien-
tes, ya que entra en juego también la recuperacién de cartera
gue en nuestro pais siempre es problematica.
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Insuficiencia de inventario

Su propio nombre lo indica: sin el inventario suficiente para
vender, no sélo perdemos la venta sino que también podemos
perder al cliente. El negar productos demerita sobremanera la
concepcion que el cliente tiene del negocio. El no contar con
cierto producto provoca que el consumidor asista a otro nego-
cio, ya que la competencia es cada vez mas agresiva.

Baja calidad de la materia prima dada su caducidad
Tomando de nuevo como ejemplo un restaurante, en nume-
rosas ocasiones el cliente no puede darse cuenta del tiempo
de refrigeracion o tiempo de anaquel del producto que esta
consumiendo: la receta y la sazén de nuestro cocinero es exce-
lente. Sin embargo, el cliente siempre se dara cuenta cuando
un producto excede sus expectativas por ser un producto del
diay por lo tanto fresco.

Existen opiniones encontradas al respecto de comprar por
volumen o comprar la materia prima conforme se vaya necesi-
tando. La experiencia nos ha mostrado que dadas las circun-
stancias de cercania y conveniencia, es mejor no comprar ma-
terial perecedero por volumen sino hacer que el proveedor nos
entregue sus productos en pequenas remesas o comprarlo y
escogerlo nosotros mismos, esto permitira contar siempre con
materia prima de éptima calidad y la preferencia del cliente.
La calidad de los alimentos (asi como del servicio ofrecido) jus-
tificard nuestros precios.

Por otro lado, la compra por volumen nos abre la posibilidad
de obtener mejores precios por nuestros productos. En si,
lo recomendable es comprar por volumen los productos con
caducidad mayor a 5 dias. Los mas frescos como la carne, el
pollo, cerdo, pescados, mariscos y las verduras de poca dura-
cién en refrigerador se deberian comprar diariamente, depen-
diendo de la necesidad de la empresa y de la motivacién del
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empresario para llevar a cabo todas las acciones tendientes a
ofrecer productos de la maxima calidad.

Robo

Desafortunadamente es usual que sean los mismos emplea-
dos (o aun los clientes) quienes lleven a cabo el robo hormiga,
otro factor que lleva al aumento de costos por falta de control
del inventario.

Mermas

La merma de materiales constituye otro factor que aumenta
considerablemente los costos de ventas. Existen autores que
consideran que una merma aceptable seria desde el 2% hasta
el 3% del valor del inventario. La realidad es que la Unica mer-
ma aceptable es del 0%: aunque se trate de una utopia el con-
seguirlo, nuestro objetivo siempre debe estar orientado hacia
el estdndar mas alto y no ser indulgentes con la obtencién de
nuestras utilidades.

Desorden

Es un hecho que el desorden en bodega o en el area de traba-
jo provoca graves pérdidas a la empresa. Podemos descono-
cer que tenemos existencias en almacén y comprar demas o
bien, simplemente no encontrar material que necesitamos y
este pierda su vida util.

Politicas de control. Seguridad en bodega

Un simple candado puede ser la diferencia entre utilidades o pér-
didas. Debe destinarse un area especifica para guardar las mer-
cancias y materia prima que vamos a vender.

El acceso a bodega debe ser restringido a una o dos personas
como maximo y solo debe entrar mas personal cuando sea nece-
sario llevar a cabo inventarios fisicos.
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Mariscos, carnes, aves, refrescos, cervezas y cualquier material
de alto costo deben guardarse bajo llave si no se van a utilizar
en el dia, asi como también si se encuentran en congelacion.

Existen negocios en los que se han implementado el uso de
camaras, vigilantes, costosos sistemas de computo, etc. El me-
jor control sin lugar a duda es aquel que le llamaremos “demo-
cratico™ el costo del material faltante se reparte entre las per-
sonas que tengan acceso al drea de bodega y/o preparaciones,
resultando ser practicamente todo el personal. Pero esto no
puede llevarse a cabo sino tenemos conocimiento de si en rea-
lidad nos falta o no material, es decir, sin registros de control.

Control de la calidad en expendios de comida preparada
Resulta obligatorio el que exista una persona encargada de
supervisar que la materia prima se encuentre en las condicio-
nes éptimas para poder ofrecerla al publico. Dicha persona
verificaria la nota o factura de ventas contra el pedido hechoy
revisaria la calidad de los perecederos.

El responsable puede ser el jefe de cocina o bien el empresario
mismo. No es recomendable dejar que esta labor sea desem-
penada por personal administrativo ya que no tendria el mis-
mo nivel de compromiso.

Como un factor de control del platillo una vez terminado, es
necesario que tanto el jefe de cocina como sus auxiliares prue-
ben la preparacién en porciones minimas, para asegurarse de
que cumple con el estandar de calidad que buscamos ofre-
cer al cliente. Esta practica, si bien aumenta marginalmente el
costo de produccién, es un gran apoyo en la capacitacion de
los ayudantes de cocina y elimina las devoluciones de platillos
casi en un 100%.



8.2 CAPITULO 8 [0}

Acomodo de las mercancias y Método PEPS
Indudablemente, el acomodo de las mercancias nos dara la
pauta para un mejor control de las mercancias, facilitando su
conteo y localizacién inmediata.

El método PEPS (Primeras Entradas Primeras Salidas) facilita el
control, disminuye los costos al minimizar mermas y coadyuva
a mantener la calidad.

Acomodo sugerido por tipo de producto:

1-No se indica una entrada y una salida de mercancia de la bodega. Por
supuesto que todo depende de la configuracién fisica del negocio, sin
embargo, la opcién de tener un sélo acceso facilita el control.

2- En primer lugar se muestran frutas, verduras y huevo que, de ser posi-
ble, deben ser refrigerados para alargar su vida Util.

3- Posteriormente se encuentra el congelador, cuyo contenido ha sido
fraccionado y empaquetado previamente en el 4rea de preparacion al
recibir la mercancia, en unidades faciles de contar (marquetas, contene-
dores, “carteras”, etc)

4-Los articulos de uso méas comun, se presentan cercanos a la entrada,
asf como aquellos de menor duracién en almacenamiento.

5- Los productos quimicos (articulos de limpieza) se almacenan en un
extremo, sélo junto a productos que no se contaminen con facilidad
(productos enlatados, en frasco o con empaque sellado)

6.- No se incluyen bebidas refrigeradas ya que en teoria, estas se encon-
trarfan junto al drea de servicio.

Para concluir con este epigrafe, recomendamos el analisis y
ejecucion de los elementos que se sefalan en la guia para el
autocontrol de almacenes y los aspectos incluidos en la logis-
tica de almacenes, emitido por la Sucursal Este del Grupo Ex-
trahotelero Palmares.

Una guia de autocontrol de almacén

1.Comprobar si esta establecida en almacén la tarjeta de estiba para con-
trolar fisicamente el movimiento de mercancia y existencia de cada pro-
ducto. Y verificar que las mismas se encuentran actualizadas y colocadas
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junto alos productos o cercana a ellos, especialmente para los productos
almacenados a la intemperie o que destilen sustancias quimicas
2.-Comprobar a través de observaciones, que los productos se recepcio-
nan y despachan mediante los documentos de salida oficialmente esta-
blecidos. (informe de recepcién, vale de entrega o devolucion, solicitud
de materiales, transferencia entre almacenes, etc.)

3- Verificar el grado de actualizacion de los submayores del drea conta-
ble, los cuales deben de estar al dia. O con no mas de tres dias de atraso,
sila entidad se encontrara en proceso de cierre contable.

4- Comprobar que se efectué el control de los productos ociosos, por
excesoy desuso o productos de lentos movimientos, al igual que estan
sujetos al andlisis los productos en merma o posible reposicién por parte
de los proveedores. Chequear que acciones ha tomado el almacén para
los productos ociosos o de lentos movimientos

5.- Comprobar en caso de que existan diferencias entre lo recepcionado
enalmacény lo facturado por el proveedor, que la reclamacion fue efec-
tuada en un plazo no mayor de 72 horas y que la misma posee elabora-
da su expediente en el drea contable.

6.- Comprobar que el almacén cuenta con medios de pesaje en buen
estado y certificados por la Oficina de Normalizacion.

7- Comprobar que el personal de almacén no tiene acceso a los registros
contables, ni a los submayores de control de inventarios.

8- Comprobar que los almacenes cuentan con el nivel de acceso firma-
do por el nivel de direccion.

9- Comprobar que se encuentra en el almacén el listado de personal
autorizado a solicitar y extraer mercancfas.

10- Comprobar si el almacén posee el Registro de fechas de vencimien-
to de los productos, garantizando su rotacion. Efectuar una verificacion
de los datos registrados en este y cuantificar los que incumplen.

11- Verificar en una muestra no menor del 20% de las tarjetas de estiba,
Si éstas presentan errores de anotacion y si los mismos estan debida-
mente sefalados (encerrados en paréntesis y al lado reflejada la canti-
dad correcta): las cuales se deberan certificar y registrar en el Acta de
Inspeccion y si los incumplimientos exceden el 5 % no es satisfactorio
el resultado.

12.- Controlar que se realice la recepcion a ciegas en el almacén. Verificar
si su operatividad es correcta.

13- Comprobar que se realice un corte mensual del 100% de las mercan-
Cias a través del drea econdmica, asi como cortes sistematicos del 10 %
de éstas. Realizar un conteo del 10% de éstas.
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Aspectos a considerar en la logistica de almacenes

1- Comprobar si el almacén presenta bien definida el drea de recepcion,
despacho y almacenamiento.

2.- Comprobar si los productos estan separados del piso 10 cms, de las
fachadas mas de 60 CMS'y del techo més de 1 metro.

3.- Comprobar que los estantes estan situados longitudinalmente al al-
macen.

4- Verificar si los productos mas pesados estan ubicados en la parte in-
ferior de los estantes.

5.- Comprobar que el almacén presenta sistema de ventilaciéon

6.- Verificar que no existe almacenamiento de productos incompatibles

Alimentos ------ combustion
Alimentos --—---- quimicos
Quimicos ------ combustion

7- Comprobar que en el almacén existen los puntos de extincién contra
incendio

8- Verificar que estan iluminados los exteriores del almacén

9- Comprobar que las puertas, ventanas y sistemas de ventilacion pre-
sentan la seguridad necesaria.

10- Verificar que los productos se ubican por fechas de vencimiento, de
forma tal que se despache el vencimiento mas proximo.

11- Comprobar que en las neveras estan ubicados correctamente los
productos que demandan mantenimiento y congelacion, Eiemplo:

* Jamoén y queso en mantenimiento

* (Carnicos separados de los lacteos

* Los mariscos deben almacenarse alejados de todos los mencionados
anteriormente

12.- Comprobar que los productos ubicados en neveras climatizadas no
se encuentren en pallets de madera, cajas de acopios o bolsa negras de
nylon

13- Comprobar por los niveles de inventarios por familia. Los que debe-
rian estar en los rangos siguientes:
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Comestibles-——-----—— 15 dias
Cerveza —-------=-==mmmmmmmmmv 10 dias
Tabacos y cigarros-------- 10 dias
Refrescos, aguas y maltas-— 10 dias
Bebidas-—---------r 15 dias
Confituras-——--——--—— 30 dias

8.3 La cocina, lunch y el bar. El servicio y el costo.

Los controles internos en estas areas estan compuestos por
una serie de formatos que deben ser elaborados diariamente
y que sirven para conocer el destino de la produccion y en su
caso detectar diferencias.

Control basico de cocina

Transferencia de articulos (solicitud de materiales por parte de la cocina)
Ficha técnica Producto
Receta estandar y hoja de costo

Una receta estandar es una formula escrita describiendo las
cantidades de cada ingrediente necesario para producir una
cantidad y calidad especifica de los articulos que formen parte
del menu o un plato. Esta férmula describe el método de coc-
cién, puesto que esta en relacion con el mantenimiento de la
calidad. Las recetas deben indicar las porciones tipo, el tipo de
porcién atendiendo a la cantidad para ese menu que habra de
ser servido a cada consumidor. Las escalas de porciones de-
berian ser utilizadas en todos los casos que pudieran servir de
ayuda, por ejemplo, en el calculo de gramajes de: porciones,
cOcteles, mezclas, o incluso para el mismo corte de piezas de
carne. Otra de las ventajas que se consigue con el estableci-
miento de porciones estandar es que serd de mucho mas facil
calcular las cantidades a comprar.

Una vez que las recetas estandar estan hechas, podemos cal-
cular el costo de los articulos de esos menus. En este caso se
trata de multiplicar la cantidad de cada ingrediente necesario
en ese plato por su precio de compra. En algunos casos sera
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necesario buscar en otra receta para obtener el costo de un
ingrediente (por ejemplo, una salsa).

Atendiendo a que algunas veces es dificil llegar al costo de de
un ingrediente de una porcién Unica (para una persona), es
practica comun el hacer el costo de recetas para por ejemplo,
4,6, 10 6 100 personas y entonces dividir el costo total por el
numero de porciones para llegar al costo individual.

El costo de los articulos de temporada u otros articulos usa-
dos en pequenas cantidades es a menudo estimado o incluido
como factor de seguridad. Este factor puede también incluir
un porcentaje de mermas que podrian facilmente ocurrir. Este
factor puede incrementar hasta el 10% del costo de la receta,
y se anadird al costo total de la receta antes del calculo de la
porcién individual.

Si el costo de los ingredientes de la receta varia, deberemos
entonces ajustar el costo de la porcidn tipo para que cuando
sea necesario ajustar el precio de venta, se pueda con mayor
base o alternativamente, ajustar rebajando la porcién tipo
para evitar tener que cambiar el precio de los platos de la car-
ta o de los menus.

Un ejemplo. Tomado del libro de Gallego™, describe adecua-
damente la situacion.

Cuantas porciones podrian ser servidas de una pieza de 10 Kg.
de carne, que tiene una merma de desperdicio de limpieza del
10% (huesos, grasas y tejido conjuntivo) y una adicional del
15% en el proceso de cocinado. La porcion tipo sera de 120 g.
de peso, ya cocinada.

Peso original comprado 10 kg.
Pérdida (10% + 15%) = 25% sobre 10 kq. -2,5 ka.
Peso aprovechable 7500 q. 7,5 kqg.
75009./120q. 62 raciones

18 Jesds Felipe Gallego. Gestidn de Hotels. Una nueva vision. Op. cit p.458
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Si el costo original fueran 750 ptas / Kg. Nuestro costo de por-
cién debera ser:

10 Kg. X 750 pesetas = 7500 pesetas
7500/ 62 = 120.96 6 121 pesetas, por racion

Supongamos que el proveedor vende una pieza de 10 Kg. a
350 ptas / Kg. Si hay una merma del 25% en escandallo y co-
cinado, nuestro rendimiento seria de 7.5 Kg. 6 7500 g. Si que-
remos servir porciones de 150 g. de peso una vez cocinado el
total de porciones serd 50 (7500 / 150 = 50), y nuestro costo de
porcion sera de:

10 Kg. x 350 pesetas 3500 ptas
50 porciones - 50

=70

Nuestro factor de porcionamiento o factor de costo puede ser
calculado de la siguiente forma:

Nuestro costo por porcion 70
Precio proveedor porKg. ~ 350

=02

Si el proveedor sube su precio a 375 pesetas/Kg. nuestro nue-
Vo precio de porcién sera de:

375 x 0,2 = 75 pesetas por cada porcion.

Una de las problematicas de los productos carnicos es que son
comprados por volumen Yy el rendimiento se obtiene de un
solo corte de la carne. Al realizar el escandallo fisico del pro-
ducto comprado obtendremos productos que pueden ser
usados para diferentes platos. Entonces nos preguntamos
icémo podemos calcular el costo de cada diferente carne,
cuando el precio del proveedor para nosotros es por la pieza
entera?. Veamos una ilustracion.
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15 Kg. de carmne para asar

5 Kg. de carne para picar

5 Kg. de hueso (se usaran para e stock)
5 Kg. de merma o desperdicios

No seria correcto dividir los 25 Kg. de producto utilizables por
las 6000 pesetas de costo para llegar al costo de un Kg. que
fuese el mismo para los tres elementos. Si hiciéramos esto, el
costo de cada uno de los tres estaria distorsionado. Si los tres
hubieran sido comprados de forma separada al proveedor, ha-
bria normalmente una separacion entre los precios por Kg. de
huesos, de carne para asar y carne para picar. A pesar de esto,
la practica habitual consiste en deducir del costo total el valor
de los productos utilizables como si lo hubiéramos comprado
directamente al proveedor. Suponiendo que fuera a 100 pese-
tas el Kg. de carne para picary a 10 pesetas el Kg. de huesos.

5 Kg. hamburguesa a 100 pesetas = 500 pesetas
5 Kg. de huesos a 10 pesetas = 50 pesetas
TOTAL = 550 pesetas

Entonces, el costo asignado a los 15 Kg. de carne para asar
seria:

Total Costo = 6000 pesetas

Hamburguesas y huesos = - 550 pesetas

15 Kg. carne para asar = 5450 pesetas

Quedando el escandallo como sigue:

15 Kg. de camne para asar a 363,33 pesetas
5 Kg. de hamburguesa a 100 pesetas = 500
5Kg. de huesos a 10 pesetas = 50

TOTAL = 6000 pesetas
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FORMULARIO DE ESCANDALO Y COCCION

Articulo: LOMO (Asado) Porcién tipo: 170 g.

Kg. % Coste Kg. Coste Total

Peso Bruto 30 100 1800 54000

Pérdida 5 16,7

escandallo

Peso neto 25 83,3

Hamburguesa 5 16,7 500 merc. 2500

Huesos 5 16,7 50 merc. 250

Para asar 15 50 1200 18000

Asado 12 40 2770 33250

Merma 3 10 -

Porciones: 12 x 1000 = 12 000/ 170 = 70 raciones

Costo por porcion : 33,250 / 70 raciones = 475

Factor de costo por porcion: 77,85 / 1800 raciones = 0,26388

Una vez que el costo ha sido calculado tenemos en nuestro
poder la base de calculo del precio de venta. Tradicionalmente
el precio de venta ha sido establecido para rendir un benefi-
cio bruto a partir de un tanto por ciento de costo de comida
deseado.

Los precios de los platos o de los menus se determinan inicial-
mente sobre un rendimiento predeterminado sobre el costo
de materia prima. Por motivos de simplicidad, asumamos que
buscamos tener una relaciéon venta - costo cifrada en el 40%
para llegar a un precio de venta de 500 pesetas. Tomaremos
simplemente el costo del plato (imaginamos que sea de 200
pesetas) y lo dividimos por el 40% para llegar a un precio de
venta de 500 pesetas.

200 ¥ 100 = 500
40

La competencia y la aceptacion de los precios por parte de
los clientes nos dictaran que algunos platos deben tener pre-
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cios de venta menores (utilizando un multiplicador mas bajoy
dando un tanto por ciento de costo mayor), mientras que otros
podran ser superiores en precio de venta, siendo multiplica-
dos por un nimero mayor (resultado de ello, un porcentaje de
coste menor).

Relacién del indice multiplicador o Mark-up con el porcentaje
de venta es la siguiente:

Multiplicador o Mark-up = Venta X Indice
Costo
Porcentaje de costo = Costo X100
Venta
Porcentaje indice
de costo % multiplicador
20 5,00
25 4,00
30 3,33
35 2,85
40 2,50
45 2,22
50 2,00
55 1,81
60 1,66
65 1,53
70 1,42
75 1,33
80 1,25
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En los restaurantes se pueden realizar controles de alimentos,
bebidas, cigarros, articulos de limpieza y manteleria. Un for-
mato, aunque no el Unico, de control de produccién es el que
se presenta a continuacion:

CONTROL INTERNO DE: FECHA

Concepto ENT: [ I.LF. | CONSUMO | MERMA | CORTESIA | VENTA | DIF.

Donde:

Concepto: Se refiere al material que sera controlado

LI Inventario Inicial.

ENT: Entradas. Esta informacién puede ser cotejada contra la
transferencia.

I.F: Inventario Final del producto a controlar.

CONSUMO: Mercancias que se emplearon durante el turno y
es el resultado de sumar el inventario inicial, mas las entradas
menos el inventario final.

MERMA: Son todos los platos que por alguna razén fueron re-
chazados (y que contiene ese ingrediente), 0 son mercancias
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que se echaron a perder, y que en ambos casos fueron detec-
tados por algun supervisor.

CORTESIA.: Son todos los platos (que contienen ese ingredien-
te) y que fueron obsequiados a algun cliente (cuenta casa).

VENTA: Son todos los platos (que contiene ese ingrediente) y
que fueron vendidos y cobrados a los clientes.

DIFERENCIAS: Son todos los ingredientes o platos que faltan y
se desconoce su destino.

Un ejemplo: Tomado del libro de José Francisco Cuevas.
Supongamos un restaurante donde se elabora este reporte.
Se trata de un control de cérnicos que tiene los siguientes ele-
mentos:

1- Pollo: utilizado para elaborar enchiladas (150 gramos) y pechuga relle-
na de flor de calabaza (400 gramos).

2- Filete: utilizado para elaborar filete a la tampiquena (200 gramos), filete
a las tres pimientas (150 gramos) y lomo especial para compartir (400
gramos).

3- Porter house.

4- Pescado (porcionado): utilizado para preparar filete de pescado al
gusto.

Suponiendo que los estados iniciales y finales sean:

CONCEPTO INICIAL FINAL
POLLO 4000 g 2400 g
FILETE DE RES 63009 7100
PORTER HOUSE 4pz 2pz
PESCADO 2 pz 0pz
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Ademas:

1- Las entradas de almacén a cocina en ese dia fueron de 6 kilos de pollo,
8,150 gramos de filete de res, 8 piezas de porter house y 12 filetes de

pescado.

2- Las cuenta casa fueron sélo 2 filetes a las tres pimientas y las mermas
200 gramos de pollo y un porter house que se pasoé de término.

Si las ventas fueron de:

PLATO VENTAS | GRAMOS | TOTAL
ENCHILADAS 13 150 1950
PECHUGA RELLENA 13 400 5200

TOTAL POLLO 7150
FILETE ALATAMP. 8 200 1600
FILETEALASTRESP. 2 150 300
LOMO ESPECIAL P/C 12 400 4800

TOTAL FILETE 6700
PORTER HOUSE 8 8
PESCADO 14 14

Entonces el control interno quedaria de la manera siguiente:

CONTROL INTERNO DE:: CARNICOS FECHA : 18/12/05
CONCEPTO Il. | ENT: | LF. | CONSUMO | MERMA | CORT. | VENTA | DIF.
Pollo 4000 | 6000 | 2400 7600 200 7150 | -250
Filete 6300 | 8150 | 7100 7350 300 6700 | -350
Porter House 4 8 2 10 1 8 -1
Pescado 2 12 0 14 14 0

Como se puede apreciar, después de elaborar el control inter-
no de carnicos, se detectaron diferencias por aclarar de pollo
250 gramos, de filete de res por 350 gramos y un porter house.
El saber que falta mercancia y que ésta se esta perdiendo, es el
primer paso para cerrar las fugas y optimizar la operacién de
la empresa.
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El impacto financiero que las diferencias tuvieron en la ope-
racion de la empresa, sélo bastara con multiplicarlas por su

costo unitario.

CONCEPTO DIFERENCIAS | COSTO UNITARIO COSTO TOTAL
POLLO - 250 0,030 $7,5
FILETE - 350 0,090 $31,5
PORTER HOUSE -1 72 $72
PESCADO 0 56 0
TOTAL $111

Tal vez pensemos que $111 no es de mucha importancia, pero
si estos $111 lo multiplicamos por 30 dias del mes, resultan
$3,330, cantidad que ya es importante y si consideramos que
esas diferencias se originaron en un solo departamento y en
sélo cuatro productos, el monto de las fugas del restaurante
puede ser impresionante comparado con el nivel de utilida-
des.

En el caso de las bebidas, el procedimiento es practicamente
el mismo, sélo hay que tomar en cuenta:

1- Que las bebidas en el almacén se controlan por botellas y en la barra
por copa (porcion).

2-Que el rendimiento de las botellas depende de su capacidad.

3-Que es muy poco comun que se reporten mermas.

4-Que medir el inventario de botellas requiere la practica y, en su defec-
to contar con un sistema de reglas que tengan marcadas las medidas de
cada copa para cada botella.

8.4 Planeacion de la produccion. Una estrategia muy util.
Una de las técnicas mds usadas para optimizar los costos en los
restaurantes es la planeacién de la produccién, la cual surge
de la necesidad de contar con un procedimiento que permita
calcular la produccion de sopas, bases, salsas, existencias de
carnicos, preparaciones para ensaladas, etc., que por sus ca-
racteristicas, de no ser vendidas, perderan su frescura y cali-
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dad, lo que a su vez ocasionara un aumento en las mermas y
por lo tanto los costos

La planeacién utiliza un sistema estadistico muy simple, toma
como referencia los mismos dias de semanas anteriores, ya
que se basa en el principio de que para cada dia de la semana
es diferente la afluencia de clientes y por lo tanto, el consumo
de platos.

PROCESO

1- Es necesario registrar diariamente el consumo de productos de por lo
menos 6 semanas anteriores.

2- Se suprimiran el dia mas alto y mas bajo de cada dia de la semana,
conlaintencién de suprimir los dfas que por razones ajenas a nosotros, el
consumo varié considerablemente. El propdsito es evitar que se afecte el
promedio dando lugar a excesos o déficit de produccion.

3- A continuacion se calcula la suma de todos los consumos de cada dia,
sin incluir los que se suprimieron.

4- La sumatoria antes obtenida se divide entre el ndmero de dias regis-
trados, sin incluir los que se suprimieron.

5.- Este promedio se multiplicara por 15% (factor de seguridad), para pro-
curar una produccion ligeramente mayor para ese dfa.

6.- Finalmente se redondea el promedio obtenido.

Planeacion de la Produccion para: SOPA " X~

SEMANA LUN | MAR | MIE | JUE | VIE | SAB | DOM
2al8 5 6 9 12 21
8al15 3 7 7 9 13 4 17
16 al 22 7 7 11 4
23al29 6 6 9 5
30al6 4 8 12 19
7al13 6 8 3 22
TOTAL 18 26 30 33 48 16 79
Promedio 4.5 6.5 7.5 8.25 12 4 1 19.75
Promedio X 1.15 5.17 747 | 8.62 9.48 13.8 46 | 22.71

ERBSBYHAIDor 5 7 9| Chef: 14 5 23
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Por otra parte, habra que tener suficiente criterio para modi-
ficar la produccién en funcién de los cambios de la demanda,
los cambios de precio, cambio en la preferencia de los con-
sumidores y las temporadas. El planear la produccién ayuda,
entre otras cosas, a disminuir los sobrantes de cada dia y, por
lo tanto, a disminuir los costos.

Mermas

El tema de las mermas es muy importante, ya que una de las
principales causas de los sobre costos son ellas, justamente.
Debemos entender como mermas todos los desperdicios in-
justificados de materiales. En los casos de los recortes de fru-
tas y verduras, que frecuentemente se les llama mermas, si
pueden ser empleados para otras preparaciones no deben ser
consideradas como tales.

Causas de las mermas:

1- Errores en el acomodo de la mercancia.

2.- Exceso de compra de la mercancia en almacén.

3-Mala calidad de las compras.

4-No revisar ni recibir adecuadamente las compras.

5-No establecer una politica de compras, presentaciones y pesos.
6.-No rotar adecuadamente la mercancia, tanto en almacén como enlos
centros de produccion.

7- Falta de capacitacion o supervision al personal de cocina, en cuanto a
la preparaciéon de las materias primas se refiere.

8- Falta de capacitacion o supervision al personal de cocing, en la prepa-
racion de platillos.

9- Falta de capacitacion o supervision al personal de la barra, en cuanto
ala produccion de bebidas.

10- No contar con los espacios o las instalaciones adecuadas.

11- Problemas de temperaturas en los refrigeradores y congeladores.
12- Problemas de temperaturas en mesas frias y calientes.

13-No encontrar utilidad a los recortes producidos por el procesamiento
de frutas, verduras y carnicos.

14.- No establecer politicas de procesamiento en materias primas.
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15 No reciclar algunos productos, como por ejemplo: pan, galletas y
mermeladas individualmente empacadas.

16.-- Falta de promocién de platillos rezagados.

17- Errores en la fijacion de precios (al castigar demasiado algun platillo y,
por tanto, inhibir su venta)

18- Exceso de produccion de jugos naturales y preparaciones en la ba-
ra.

19- Errores en el proceso de descongelamiento de alimentos empaca-
dos

Todas las situaciones anteriores se pueden resolver:

1- Con capacitacion y supervision al personal de las dreas.

2- Contando con las politicas y procedimientos adecuados de compras,
procesamiento, rotacion y acomodo tanto en cocing, barra y almacén.
3.- Contando con el equipo de cocina, barra y almacén requeridos.

4.- Planeando la produccion.

5.- Con buenas politicas de precios.

6.- Con un buen disefio de carta.

7- Con un buen andlisis de la basura o desperdicios.

8- Promocionando platillos rezagados.

9- Revisando y supervisando la produccion.

10- Con un buen sistema de comandas, toma de orden y ventas.

11.- Observando y proponiendo soluciones viables, rentables y factibles
que no afecten la operacion.

8.5 El dependiente y el capitan de salon. ;Como pueden
proteger los costos?

Anteriormente se abordaron los temas relacionados con el
control desde la seleccion del proveedor hasta el centro de
consumo, ya que se estima que es donde normalmente hay
mayores sobre costos, sin embargo, en el comedor, y debido a
errores voluntarios e involuntarios, puede haber una gran can-
tidad de sobre costos y omisiones.

En primer instancia, debemos tratar la cuestién de la toma de
orden y para ello es fundamental un buen disefio de la co-
manda, de manera que no existan errores en los términos, en
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las especificaciones que solicitan los clientes, en la entrega de
productos y la secuencia del servicio. Es decir, una adecuada
toma de orden puede evitar que los clientes rechacen los pla-
tillos y queden inconformes, ademas que aumenten las mer-
mas. Se recomienda para ello:

1- Se enumere a los comensales, asignando preferentemente el niimero
1 a la silla mas cercana a la entrada principal, y se numeraran gradual-
mente los demés, tomando como referencia el movimiento de las ma-
necillas del reloj.

El capitan y el mesero deben estar pendientes al cambio de sillas o de
ubicacion que se pueda producir, para asf evitar errores.

2.- Se recomienda separar los tiempos por lineas horizontales para evitar
que la cocina surta platillos antes o después de lo requerido.

3- Anotar en la columna cantidad el nimero de platillos pedidos.

4.- Anotar claramente los textos y nimeros para evitar equivocaciones.
5- Anotar el nimero de comensales de la mesa, para ser registrado en
Caja para célculos posteriores.

6- Anotar el nimero de mesa, para evitar que se mezclen comandas de
diferentes mesas en la cocina y la caja.

7- Anotar el nUmero de mesero, para localizar el responsables de cual-
quier mesa.

8- Anotar la hora para que, tanto meseros como cocineros, puedan lle-
var la secuencia del servicio y, en caso de retrasos, poder deslindar res-
ponsabilidades.

Cobro al cliente

El cobro al cliente, ademas de ser rapido, no debe tener ningun
error, ya que en el caso de cobrarseles de mas y en el supues-
to de que el cliente no se dé cuenta, percibira al restaurante
como caro, y si se da cuenta, entonces provocara su molestia
y por lo tanto se afectara sensiblemente la imagen del restau-
rante. Y si se cobra de menos, ello afectard los costos, ya que
por un lado, el costo del restaurante aumentara producto de
los articulos que consumié el cliente y, por el otro, las ventas
permaneceran sin alteracion, subiendo asi la proporcién.
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8.6 La Mesa Buffet. Un servicio muy atractivo.'

Se dice que el servicio de Mesa Buffet aparece con los griegos
y los romanos, algunos cientos de afos antes de nuestra era.
El hecho de servirse uno mismo la comida es de conocida y
larga trayectoria histdrica. El concepto moderno de Buffet se
desarrollé en Francia en el siglo XVIIl extendiéndose pronto
por la Europa de la época. El término original se refiere a la
mesa auxiliar en la que se exponian las viandas en lujosos pla-
tos y fuentes y que se fue aplicando eventualmente a la forma
de servicio.

El buffet se hizo, posteriormente, muy popular en el mundo
anglosajén en la segunda mitad del siglo XIX pues se convirtio
en la férmula ideal para los servicios de Breakfast, Tea y Din-

ing.

La definiciéon de un buffet seria una mesa aparador, donde se
presentan todos los alimentos preparados y decorados, para
que el comensal escoja y se sirva lo que desee.
Para la colocacién de las mesas buffet en el salén o comedor
no existe ninguna regla ya que se admite toda la variedad de
formas para las mesas y diferentes ubicaciones.

La forma mas usual para la colocacion de los platillos es:

1.- Platos, cubiertos, servilletas

2- Entremeses, entradas, platos moldeados
3- Pescados, mariscos o crustaceos

4- Aves

5- Asados, carmes y otros platillos calientes
6.- Ensaladas y guarniciones

7- Postres, quesos, frutas

8- Servicio de café

"Marrero, Emesto (2008). * Rediserio del Sistema de Control de Costo de Alimentos y

Bebidas del Hotel Bello Caribe ". Tomado de la Tesis de Licenciatura.
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El servicio buffet, es aquel en que el cliente sirve los platillos
que desee, ocupa su lugar en la mesa, la que generalmente se
encuentra montada sélo con cubiertos, copa de agua y servil-
letas.

Ventajas y desventajas del servicio de buffet

Una ventaja del servicio de buffet es que los alimentos se pue-
den exhibir de una manera muy atractiva. Sin embargo, esto
puede ser también una desventaja si no se tiene cuidado en
mantener la selecciéon de alimentos completas y atractivas.
Otra ventaja, es que el personal puede atender a muchos co-
mensales al mismo tiempo, pero éstos reciben menos aten-
cién que en el servicio de mesa.

Por las caracteristicas que posee el buffet, su control se diferen-
cia con el servicio a la carta, en que las normas a servir no son
exactas por la libertad del cliente al servirse, en tanto, en la carta
existe la ficha técnica de cada platillo con las cantidades defini-
das exactamente por comensal, esto supone que en el buffet
hay que estimar el total de alimentos que se ofertaran basado
en la cantidad y caracteristicas del cliente, también sucede que
al servirse varias raciones en recipientes de mayor dimension se
crea la posibilidad de no ser consumido y pudiera reelaborarse,
exigiendo de esto un control del retorno que pasa nuevamente
al inventario. Los ingresos definidos en ambos casos no tienen la
misma correlacion de consumo por clientes, por ende, un buffet
mal calculado puede provocar quejas de los clientes o pérdidas
para la empresa por sobre costos.

Una via para el control de costos de A + B de una mesa bu-
ffet en un hotel*°.

Compra de Mercancias.
Las compras de alimentos se efectian amparadas por contra-

tos de suministros con los proveedores que anexan los precios

2\arrero, Emesto,, Op.cit, p.40
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unitarios, en este caso para los productores. Los importadores
o distribuidores cotizan los precios de costos mas un margen
de ganancia, los anexos de precios pueden variar periédica-
mente. Los pedidos o solicitudes de compras se hacen a partir
del stock minimo establecido con referencia al estimado del
booking turistico.

Recepcion de la mercancia.
1.- Recepcion a ciegas.
2- Confeccion manual del informe de recepcion.
3.- Anotacién en la tarjeta de estiba.
4.- Introduccion de la recepcion en el sistema Interhotel.

Es obligatorio definir los parametros de productos recepciona-
dos para la base de datos del sistema, pero el cambio consis-
te en declarar las unidades de medidas para el almacén de la
manera mas efectiva para su operacion y la unidad de medida
en la seccidn que coincida con la expresada en los ingredien-
tes de las fichas técnicas de cada platillo, ejemplo:

Salsa de Tomate.
UM Compra: Lata
UM Almacén: Lata
UM Seccion: Kg.

Cuando se define la descripcion del producto se expresa la
unidad de medida o formato, ejemplo: Salsa de Tomate de 2.5
kg. Esto le servira de referencia al Chef cuando haga el pedido
en base a la cantidad que necesita teniendo en cuenta el for-
mato que hay en existencia en almacén.

«Proceso de contrapartida del departamento de economia.

Salidas o consumos de mercancias.

El vale escrito manual emitido por el Chef y Maitre del pedido-en-
trega de mercancias, es sustituido por el vale relacion de pedidos
introducido por ellos mismos en el sistema Interhotel.
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Con el vale relacién de pedidos emitido por el Interhotel, queda
dentro de las bases de datos del sistema el movimiento de mercan-
cias que sera procesado posteriormente sin necesidad de teclear
nuevamente. En el momento de elaborar el pedido por esta opcién
el sistema impide solicitar una cantidad superior a la existencia en
almacén. El vale se emite con datos que luego servirdn de informa-
cion primaria para el calculo del costo del dia como son: el precio
ponderado por el sistema y el valor de referencia segun solicitud.

Despacho de la mercancia y rebaja en la tarjeta de estiba.
Anotacion manual en el vale relacion de pedidos por parte del al-
macén en cuanto a: cantidad entregada y saldo final de inventario,
se elimina la codificacién porque va lo trae implicito al igual que el
precio e importe total.

Se elimina la introduccidon manual al sistema Interhotel del pedi-
do-entregg, solo se emite el vale relacién de movimientos con los
cambios que pudieran ocurrir entre la cantidad solicitada y la des-
pachada en el vale anterior relacion de pedidos.

Revision y actualizacién de los movimientos, submayor y asiento
contable por el departamento econdmico.

Pararesumir el total de entradas y salidas, se emite en economia
el listado cierre diario por fecha.

Este paso se incorpora ya que al utilizar las opciones del mé-
dulo de almacén de manera progresiva, brinda la posibilidad
de cumplir un principio importante en el control de los inven-
tarios, como lo es el cuadre diario. El sistema impide cualquier
movimiento anterior a la fecha de cierre diario como seguri-
dad ante el riesgo de introducir vales en periodos cerrados.

Control de entradas, elaboracion y salidas de comestibles en
cocina.

1- Las entradas en cocina estan amparadas ahora por el nuevo vale
relacion de pedidos visto anteriormente en salidas de almacén, este
también se basa en el ciclo menu y las fichas técnicas de cada produc-
to elaborado.
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A partir de este momento, el Chef tiene la posibilidad de pro-
yectar o estimar con bastante exactitud el costo del dia, te-
niendo en cuenta que la relacién de pedidos le brinda los pre-
cios ponderados de las mercancias y totaliza el vale que sera
contabilizado al costo, para obtener una informacién primaria
del posible costo en valores, se apoya en una tabla que sirve
de artificio basado en el principio de la conciliacion de los ali-
mentos, donde se cuantifica el valor de las mercancias separa-
das por areas, el indice de costo obtenido contra el ingreso del
dia, el costo por turista dia, el sobre costo, déficit o costo 6p-
timo. También aparece en esta tabla un analisis del per capita
por turistas distribuido por familias de productos, esto ultimo
brinda la informacién oportuna del consumo por unidades.

Movimientos internos y destinos de las mercancias:

1.- Carnicerfa: los productos camicos entran en su estado bruto para ser
procesados (despiece), el mismo se basa en indices de rendimientos
preestablecidos. Las salidas de productos netos o supremas se hacen a
través del modelo de transferencia que tienen como destino el drea ca-
liente de elaboracién. El resumen de entradas y salidas se registran en el
modelo de control de inventario (IPV).

2- El departamento econdmico verifica el proceso e introduce en Inter-
hotel el despiece reportado por carnicerfa y emite el vale relacion de des-
pieces. Incluye en este paso la emision por el sistema de la transferencia
de productos netos 6 supremas al area caliente de elaboracion, a través
del vale relacién de movimientos entre secciones y anotacion contable.
3- Areas de elaboracion: se mantiene en las éreas caliente, legumier y
lunch, la aplicacion del control interno de la produccién a través del re-
porte de elaboracion, este se modifica al agregarle los procesos desa-
yuno, almuerzo y cena con la cantidad de clientes que tiene el hotel en
cada momento, ademas de la casilla con saldo final. Con esto Ultimo se
resuelve el control del destino de los productos que salieron del almacén
maés carniceriay permite un control perpetuo por unidades fisicas seguin
se vayan consumiendo las mercancias, aquf se pueden incorporar al in-
ventario los retornos aprovechables de cada servicio en el restaurante.
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Control de entradas y salidas de bebidas al restaurante.

1- Las entradas de bebidas al igual que en cocina es sustituido por el vale
relacion de pedidos al almacén, para esto el drea gastrondmica también
se basa en las solicitudes hechas por el puesto médico en los casos de
agua embotellada. Las salidas responden al per cépita de clientes, que lo
ampara el rack de clientes diario. En este paso el Maitre también utiliza
una tabla como artificio al estimar el valor del costo que seré registrado,
esta le brinda cuanto en valores debe pedirse al almacén teniendo en
cuenta el per capita y concilidandolo con la relacion de pedidos valorado
que emite el sistema.

2- Economia actualiza vale relacién de movimientos y su asiento conta-
ble para registrar el movimiento entre secciones.

3- Las entradas y salidas se registran en el modelo control de inventario
(PV).

4- Economia verifica el proceso y registra las salidas con la emision del
vale relacion de gastos mas el asiento contable.

Conciliacion del costo proyectado con el registrado.

Este paso se agrega como punto culminante del proceso que
brinda la posibilidad de corregir durante el periodo las desvia-
ciones del indice alcanzado, esto se logra de manera siguiente:

1.- Economia luego de auditar diariamente todo el proceso de entradas y
salidas de A+B en valores y unidades, registra la contabilizacion del costo
de las mercancias vendidas y emite el modelo listado del costo por ven-
ta, este se concilia diariamente con la tabla que lleva el chefw
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Capitulo 9

Mitos sobre el
Control Interno
en la
Restauracion

¢,COmo se
traduce esto?
Pasajes del
Libro de Cuevas

Presentacion del Tema

Este capitulo se describen algunos mitos, a partir de los cuales,
es rechazado en ocasiones las acciones de control que se llevan
a cabo en el drea gastronédmica, Al propio tiempo se detallan
un buen numero de riesgos, que pueden estar presentes en
los distintos procesos de la actividad de alimentos y bebidas.
Su conocimiento y dominio, resulta de gran utilidad, no sélo
para trabajadores sino también directivos de la instalacion.

Contenido de aprendizaje

Los estudiantes deben:
1.- Conocer los principales mitos y verificarlos en las distintas instalacio-
nes cuyo objeto econdémico lo constituya la restauracion.
2- Comprender y aplicar los elementos de riesgos que se exponen. Ser
capaces de introducir otros no presentados en el texto.

Contenido del Capitulo

Elementos de control interno segun la Resolucion No. 297/03.
Mitos para rechazar el control en la restauracion. Algunos ries-
gos importantes en la actividad de restauracion.
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= Normalmente los textos de administracidn minimizan la
importancia del control y sélo se limitan a mencionarlo como
la dltima etapa del proceso administrativo que consiste en
evitar que existan fugas en el establecimiento y ello en gran
medida depende del contador, pero a este tipo de control se le
conoce como financiero. Ademas de este, existe el control de
materiales y procesos, ... ™

A lo que se refiere José Francisco Cuevas en el pdrrafo ante-
rior es lo que hoy dia conocemos como el nuevo enfoque de
control interno, que abarca no sélo aspectos contables sino
también administrativos.

En Cuba, esta nueva apreciacidon se enmarca en una legisla-
cién, la conocida Resolucion No. 297/03, que constituye el
marco conceptual de esta nueva visidon y lo define de la forma
siguiente:

" El Control Interno es un proceso integrado a las operaciones
efectuado por la direccién y el resto del personal con el pro-
posito de alcanzar una seguridad razonable al logro de los ob-
jetivos siguientes:

1- Confiabilidad de la informacion

2- Eficiencia y eficacia de las operaciones

3.- Cumplimiento de leyes, resoluciones y otras aplicables a la entidad
4.- Control de los recursos de todo tipo

Pero al constituir un marco tedrico, su instrumentacion ha te-
nido no pocas dificultades y los que lo han logrado con efecti-
vidad se reducen a una cantidad pequena.

Por su parte, el Ministerio de Auditoria y Control, emitié la Re-
solucién No. 26/06, con la cual brinda una mayor precisiéon en

Zcyevas. Op. cit. p. 60
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laimplementacién de un sistema de control interno, mediante
la especificacion de los componentes del mismo:

1- Ambiente de Control

2 - Evaluacién de Riesgos

3- Actividades de Control

4.~ Informacion y Comunicacion
5.- Supervision o Monitoreo

Ahora bien, en el presente texto examinaremos el tema del
control interno en la restauracién desde una 6ptica mas prag-
matica, intentando brindar con ello un quehacer mas efectivo
en las instalaciones dedicadas a la restauracion.

Todos los elementos que se brindan a través del libro, estan
estrechamente vinculados al tema del control, pues no se pue-
de concebir el analisis de los costos de una entidad sin la exis-
tencia de los controles adecuados. Esa linea de pensamlento
resulta muy clara para José Francisco Cuevas cuando expresa:
Si algo queda claro es que la clave del éxito de las grandes cor-
poraciones transnacionales y por supuesto de las cadenas de
restaurantes, es el control, ya que sin él, la Empresa resulta un
negocio para los proveedores, trabajadores y el gobierno pero
nunca para el empresario, que es quien arriesga el capital "

Hablando en términos restauranteros, ello significa que el ge-
rente de una instalacidon de este ramo deberd cuidar la cali-
dad, las porciones y el servicio.

El control de la calidad permite que el servicio cumpla con
las especificaciones de la empresa. El mismo viene dado por
una relacién entre los trabajadores (recursos humanos) y la
materia prima (recursos materiales). Cuando existe una falta
en cualquiera de las dos partes se registraran pérdidas en la
instalacion.

El control de las porciones se manifiesta como una relacion
entre el equipamiento (recursos tecnolégicos) y los recursos
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materiales, pues cuando se oferte una mayor o menor dosis
del producto, el costo por unidad sera mayor o la oferta que
se dice dar no se cumple con las especificaciones requeridas.
Ambos casos representan pérdidas para la instalacion.

Por ultimo, el control del proceso se presenta entre los traba-
jadores y el equipamiento. Al igual que en los casos anteriores,
si alguno de los elementos falla, no se trabajara a la velocidad
requerida, lo cual se traduce en pérdidas.

En los restaurante, si no se lleva a cabo un adecuado control
de la calidad no habra proporcién entre el platillo y el precio,
lo que ocasionara que los clientes se sientan defraudados y
quizas nunca regresen al restaurante. La cantidad que se ofer-
ta del plato debe ser adecuada y suficiente. El exceso o faltante
de materias primas ocasionara problemas en la rentabilidad.
Un restaurante que tiene buena calidad, cantidad e incluso
precio, puede verse afectado si carece de un buen servicio.

Dos nuevas frases de José Francisco Cuevas ilustran y resumen
los elementos antes abordados, la primera de ellas: ” Es facil te-
ner clientes por medio de promociones y publicidad, lo dificil
es que regresen ", y la segunda: En el sector comercial y debi-
do a que se manejan un sin numero de productos y articulos,
se debe llevar un estricto control de las compras, existencias
y en las ventas (cobro) ya que normalmente existen muchos
proveedores y clientes, por lo que es muy comun que se pre-
senten fugas .

Debemos tener muy claro que los restaurantes constituyen una
mezcla entre el comercio y la industria, ya que se dan procesos
de produccién (al confeccionar un platillo) y finalmente se tra-
ta de un negocio de compra - venta de alimentos, bebidas y
cigarros, ello significa que el control resulta mas complejo.

Hasta ahora, ha sido muy facil comprender la importancia y
necesidad del control interno, sin embargo, para que estas pa-
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labras sean realmente efectivas es necesario adaptarlas a los
diferentes procesos que tienen lugar en un restaurante.

Muchos mitos se han creado alrededor del tema del control de
los costos, Francisco Cuevas invita en su obra a reflexionar en
algunos de ellos los cuales exponemos a continuacién, con su
agil comentario:

EL CONTROL DE COSTOS AFECTARA LA CALIDAD DE LOS PRODUG
TOS:
Esto no es asi, pues en ningin momento se sugiere disminuir la cali-
dad de las materias primas, o conseguir mejores precios a costa de
recibir productos de dudosa calidad. Por el contrario, al aplicar las
técnicas se puede mejorar la rotacion de los productos y por tanto la
frescuray calidad de los mismos.

+ LOS EMPLEADQOS SON TOTALMENTE CULPABLES DE LOS COSTOS Al-
TOS:

Si realizamos un anadlisis correcto de los costos, podemos encon-
trar que las causas son muy diversas, y quiza las mismas sélo estén
relacionadas con excesos de produccién o con los proveedores, por
mencionar algunos ejemplos.

Puede darse el caso, no sélo para Cuba, de la existencia de una inciden-
cia importante del empleado, pero en ocasiones no sélo éste es el cau-
sante de dicha fuga, la inexistencia de un sistema de control sistemético
y la falta de un verdadero liderazgo de los directivos también pueden
resultar negativos a los fines de la reduccion de los costos.

- EL CONTROL DE LOS COSTOS AFECTARA LA CANTIDAD EN LOS PLA-
TILLOS O BEBIDAS:

Lo que se pretende en el control de costos es preparar platillos y
bebidas exactamente de acuerdo con las recetas. Si en la misma se
detecta la utilizacion de mayor o menor cantidad en los ingredientes,
estos deberan ser corregidos pero nunca se pretendera que los clien-
tes reciban menos de lo estipulado en el recetario.
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- ES MUY COSTOSO EL CONTROL DE COSTOS:

De lo que se trata es de implantar un orden en la administraciéon y
operacion del restaurante. De manera que su costo es minimo com-
parado con los beneficios que aporta.

- SE REQUIERE CONTRATAR MAS PERSONAL PARA LLEVAR LOS CON-
TROLES:

Los trabajadores de almacén, cocina, bar, contabilidad y caja, sélo
tienen que destinar una parte de su tiempo para efectuar los con-
troles y en la mayor parte de los casos, el tener mayor orden, se ahor-
rara tiempo. Por lo que no es necesario contratar mas personal; por
el contrario, se puede obtener una mayor eficiencia con los traba-
jadores.

- EL PRESONAL NO TIENE LA CAPACIDAD PARA LLEVAR LOS CONTRO-
LES:

Es un gran pretexto, puesto que sélo basta con saber contar, sumar,
restar y a lo sumo dividir, las cuatro reglas fundamentales.

- LOS RESTAURANTES EN QUE SE MANEJA EL CONTROL DE COSTO
CAEN EN EXCESO DE PAPELEO:

El tiempo promedio para el llenado de los controles (en general no
mas de dos hojas), no sobrepasa, en nuestro caso los 30 minutos, en
el caso mas complejo.

AL CUIDAR LOS COSTOS Y GASTOS SE DESCUIDA LA CALIDAD, LA
PREPARACION E INCLUSO AL PROPIO CLIENTE:

Cuando el sistema de control es adecuado (de manera inteligente y
bien llevado) el cliente recibird mas por lo que esta pagando, en cu-
anto a calidad, precio, atencioén, limpieza y mantenimiento.

- PARA BAJAR LOS COSTOS LO MAS SIMPLE ES SUBIR LOS PRECIOS:
Esta es la medida mas sencilla, pero siempre debe ser la tltima alter-
nativa, ya que los clientes no deben absorber nuestras ineficiencias.
Unicamente los precios deben ser incrementados cuando el costo
segun la receta se eleve de tal forma que no sea posible absorber los
costos, gastos y generar utilidades.
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- LABASURAES SOLO ESO:

(En nuestro caso debemos referirlo a la merma). Puede que sintamos
repugnancia por registrar la merma; sin embargo, al analizarla e in-
terpretarla podemos identificar algunos procesos mal ejecutados,
exceso de compras o mermas no justificadas.

Lo visto hasta aqui es sélo una muestra de las dificultades que en al-
gunos Casos se Nos presenta cuando queremos establecer un sistema
de control interno en un restaurante o en algunas de las instalaciones
relacionadas con la gastronomia.

En el libro de Cuevas, se les denomina Rastreo de Diferencias a
las causas que dan lugar a las fugas que pueden ocurrir en los
diferentes procesos que tienen lugar en un restaurante. Noso-
tros las llamaremos fuentes de riesgos y aunque no se puede
afirmar que estén todos los posibles, no hay duda que resulta
una buena aproximacién para comenzar. Para lograr este pro-
posito los elementos aportados por Cuevas en su libro, apare-
ceran ordenados en términos de identificacién de riesgos.

Almaceén

La forma mas comun de detectar la existencia de problemas
en un almacén es, en primera instancia cuando se levanta un
inventario fisico y se compara sus resultados con la tarjeta de
estiba o también, cuando esta comparacién se realiza con el
submayor de inventario que se lleva en el drea de contabilidad.
Asi, entre otros, pueden tener lugar los riesgos siguientes:
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Riesgo de faltantes y sobrantes en el almacén

CAUSAS COMO DARSE CUENTA COMO EVITARLAS

El proveedor no en- | Al existir faltante entre | Con una adecuada
tregé toda la mer- | lo facturado y lo fisico | recepcion.
cancia. entregado.
El proveedor facturd | Al existir faltante entre | Con una adecuada
mas de lo debido y | o facturado y lo fisico | recepcion.
no lo entrego. entregado.

Prohibiendo la en-

Alguna persona aje-
na al almacén extra-
jo algo del mismo.

Al existir faltante entre
tarjeta de estiba y el
fisico.

trada a toda persona
ajena al almacén y
registrando al per-

sonal en su salida.

Se tomd mal el in-
ventario inicial.

Debi6 sobrar en el in-
ventario anterior.

Debié sobrar la mis-
ma cantidad en el
mes anterior, y si es
asi no hay faltante.

Se tomd mal el in-
ventario final.

Debera sobrar mercan-
cia en el préximo mes.

Deberd sobrar la
misma cantidad en el

préximo mes.

Riesgo de faltante y sobrante en transferencia a las areas

CAUSAS

COMO DARSE CUENTA

COMO EVITARLAS

Al entregar pro-
ductos de cocina,
lunch o bar, se en-
treg6 producto de
mas.

Faltante de produc-
tos en la tarjeta de
estiba y sobrante en
los controles de las
areas.

tan.

Con un mayor cuidado por
parte del almacenero al
despachar la mercancia a
las dreas y no permitiendo
gue personas ajenas sur-
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Riesgo de merma

CAUSAS COMO DARSE CUENTA COMO EVITARLAS
Mermas  por | Alserreportadas. Mejorando la rotacion por
obsolencia. medio de maximos y min-

imos; utilizando mercan-
cias de anterior entrada
y promoviendo articulos
rezagados en el comedor
o suprimir de la carta.

. Con un adecuado aco-
Mermas por ro- | Al revisar la basura o al

modo de la mercancia y/o
tura. ser reportadas.

mejorando las condicio-
nes de almacenamiento.

Mermas  por | Al no ser reportadas o Establecimiento de politi-

problemas de | revisar la basura. cas de refrigeracion y con-
gelacion y por supuesto

revisando diariamente las

congelacién.

temperaturas.

En Cuba, el tema de las mermas esta regulado por los diferen-
tes Grupos que atienden la actividad turistica, por lo que no es
necesario buscar en la basura, pues la misma debe ser reteni-
da hasta que una comisién encargada de revisarla elaboré un
dictamen al respecto. Sin embargo, en ocasiones estas comi-
siones se retrasan en el cumplimiento de sus funciones, son
superficiales y en algunos casos no realizan la revision y dejan
la evaluacion a potestad del administrador u otro directivo.

Cocina

En la cocina, también tienen lugar sobre costos, la forma de
detectarlos es a través de los controles internos. Cuando falta
mercancias habra que recurrir al chequeo de comandas y si el
producto se encuentra en ellas, las posibles causas pueden ser:
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1- Alguna cuenta casa que no fue registrada como tal.

2 - Platillo regresado por algun cliente que no fue reportado.

3.- Algun platillo no cumplié con los requisitos minimos de presentacion
y calidad, fue regresado por algiin mesero o capitan y no fue reportado.

4.- No se cobro el platillo por un error del cajero.

5-No se cobrd el platillo por un error del capitan o mesero.

En los tres primeros casos se trata de una merma que no fue
registrada y por tanto se le debe pedir a los responsables mas
cuidado, ya que no se trata de un acto de mala fe y son errores
imputables a la cocina que pueden ser corregidos.

En los dos ultimos se deberad determinar si existié6 mala vo-
luntad (lo cual es dificil de comprobar) y en caso de que se
repita en reiteradas ocasiones habra que tomar medidas mas
drésticas con los responsables, ya que si hay errores o faltantes
es porque los sistemas y procedimientos no se estan llevando
en la forma adecuada. Entre los riesgos mds importantes cabe

destacar:

Riesgo en toma del inventario

CAUSAS

COMO DARSE CUENTA

COMO EVITARLAS

Se tomd mal el
inventario ini-
cial.

Debié sobrar el dia
anterior.

En este caso debid so-
brar mercancia el dia
anterior y, si es asi, no
hay faltantes.

Riesgo en la preparacion

CAUSAS

COMO DARSE CUENTA

COMO EVITARLAS

Los platillos son
preparados  con
mayores can-
tidades de materia
prima que las que
se especifican en
el recetario.

Faltan materiales en el
control.

Mayor supervision
y contar con bds-
culas en la cocina
que ayuden a evi-
tar este problema
o el pretexto de no
contar con ellas.
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Riesgo de mermas

CAUSAS

COMO DARSE CUENTA

COMO EVITARLAS

Se pasd de té-
alguna
carne y esta no

rmino

fue reportada.

Al serreportada, al re-
visar a basura.

Con mayor capacitaciéon o
supervisiéon

El rendimiento
de los materia-
les no es el 6pti-
mo o esperado.

Al existir diferencias
en el control, al re-
portarse exceso de
mermas.

to de las politicas de com-

Puede deberse a errores en
la recepcién de la mercan-
cia, a un mal establecimien-

pra o falta de capacitacion
por parte de los empleados
de la cocina.

Mermas por ob-

Mayores mermas

Mayor rotacién, ajustando
las existencias en la cocina,

solencia. reportadas por esa
causa o al revisar la | rotando las mercancias de
basura. anteriores entradas y pro-
moviendo platillos o mate-
rias primas rezagadas para
su venta.
Mermas por Mayores mermas re- | Verificar diariamente las
problemas en la portadas, clientesque | temperaturas de conser-

temperatura.

regresan los platillos
por mala calidad.

vacién y contar con termo-

metros.

Mermas por ro-
turas.

Al ser reportadas, al
revisar la basura.

Modificar la forma de aco-
modo de las materias pri-
mas o redisefar espacios.

Riesgo por fugas

CAUSAS

COMO DARSE CUENTA

COMO EVITARLAS

Desaparecieron
materias primas
de la cocina.

Faltan en el control.

No permitir el acceso a todo
el personal a las areas de
preparacion y servicio.

El personal comio
alimentos no au-
torizados.

Al faltar materias pri-
mas en los controles.

Mejorar la supervisién y es-
tablecer responsables por
cada drea.




iFi%y CAPITULO 9

En los casos descritos en esta tabla, es evidente que el personal
tiene responsabilidad al respecto y, al igual que en el almacén,
cuando sean muy constantes las mermas o faltantes, se debe-
ran tomar medidas extremas. En todos los casos se pueden
evitar los errores con acciones de supervisidon y capacitacion.
Cuevas en su libro, sefiala que resultaria de mucha utilidad
contar con una bitdcora de cocina donde ademas de anotar
los platillos del dia, problemas de mantenimiento, consumo
de platillos, fallas y retardos del personal, pendientes y suge-
rencias, se anoten también:

1.- Qué materias primas se tiran con mayor frecuencia.

2- Qué materias primas o platillos se echan a perder con mayor frecuen-
cia.

3- Qué refrigeradores se descompone mas frecuentemente.

4-En los dias de descanso, de qué personas no hay faltantes, mermas o
diferencias.

5-En qué dias e la semana ocurren mas irregularidades y quienes son los
responsables esos dias.

6.- Qué dia hay mas devoluciones de platillos, en qué departamentos y
quienes son los responsables.

Por ultimo, hay ocasiones en que los controles no reflejan nin-
guna diferencia y tal vez el personal esté extrayendo o consu-
miendo mercancias. La forma en que operan, es simplemente
reduciendo la cantidad de materia prima de cada platillo, y ello
a fin de cuentas representa un jrobo al cliente!, situacién que
es en definitiva peor a que roben al restaurante, ya que afecta
la imagen de la empresa de manera irreversible. La forma de
evitarlo es incrementando la supervisién, aun en horarios en
que normalmente no se hace.

En el Bar

En este caso, uno puede pensar que el control de costos pa-
rece ser mas sencillo, ya que la preparacién es minima y las
porciones estdn muy estandarizadas. Sin embargo, rodos los
productos que contienen alcohol son muy dificiles de contro-
lar por su propia naturaleza, porque son mas atractivos para
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los trabajadores y quiza al dar una menor porcién podria ser
ingerida por lo empleados o vendidas a los clientes sin ser re-
portadas a la caja.

Al igual que en los casos anteriores, a continuacién se descri-
ben los posibles riesgos y sus causas:

Riesgo en la toma de inventario

CAUSAS COMO DARSE CUENTA COMO EVITARLAS
Error en la | Deberia sobrar el | Deberd sobrar el dia
toma del in- | dia anterior. anterior.
ventario ini-
cial.

Error en la | Debieron sobrar | Deberd sobrar el
toma de in- | mercancias del | proximo dia.
ventario final. | dia anterior.

Riesgo en el servicio

. . . Quiza el barman no se de cuenta de esta
Sesirvede masalcliente Faltade productos en el control,
. . . . situacion si no conoce el resultado de
en forma inconsciente. al ver las porciones servidas.
los controles. La solucién es enterarlo
del problema y hacer pruebas de ren-
dimiento.
Se sirve de mas al clien- | Falta de productos en el con- | Se debe a que ese cliente prefiere las be-
te en forma consciente, trol. bidas mejor servidas, entonces, contando
asolicitud de él. con el visto bueno del capitan o gerente,
es conveniente hacerlo, siempre y cuan-
do no se afecte sensiblemente el margen
de utilidad en funcién del precio-costo.
Sesirve de mas al clien- | Falta de productos en el con- .
Tener mayor supervision y en caso de
te en forma consciente | trol.
reiterados faltantes se puede rastrear, en
con el objetivo de obte-
funcion de las bebidas vendidas, aquellos
ner mayor propina por
meseros que frecuentemente les sucede.
parte de éste.
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Riesgo en la preparacion

CAUSAS

COMO DARSE CUENTA

COMO EVITARLAS

Se pierden frutas,
verduras y pre-
paraciones en la

zona de barra.

Al ser reportadas, al
supervisar y al revisar
la basura.

Promover su
venta y y/o re-
ducir la existen-
cia.

Riesgo de fuga

CAUSAS

COMO DARSE CUENTA

COMO EVITARLAS

El personal in-
giere bebidas.

Al faltar productos
en el control.

Mejor supervision
y responsabilizar
al barman de to-
dos los faltantes.
Y tener bajo llave
la barra en hora-
rios que no hay
servicio.

Hay evaporacion
de bebidas que
tienen poco
movimiento cu-
ando sus envases
se prestan para
ello o por falta
de sus tapas.

Al faltar productos
en el control, ante la
queja de los clientes
de la falta de alcohol.

Promover su ven-
ta o retirarlas de-
finitivamente.

Se pierden bo-
tellas completas,
refrescos o cer-
vezas.

Al faltar en el control,
al ser reportados por
la vigilancia.

Cerrar la barra
bajo llave en mo-
mentos en que
no hay servicioy
responsabilizar
al barman de los
faltantes.
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En la caja

José Francisco Cuevas, sefiala en su libro: “Es aqui donde es
poco probable que haya diferencias...”. Sin embargo, en Cuba,
se ha demostrado por las distintas supervisiones, inspecciones
y auditorias, que este lugar es tan vulnerable como el resto. No
es raro encontrar faltantes y sobrantes significativos en la caja
e incluso a través de las posibilidades que brindan las cajas re-
gistradoras y el mutuo acuerdo entre el personal de esta area
y el de contabilidad que se fuguen un ndmero importante de
mercancias, asi también, el registra la mercancia en bloques
grandes de un mismo producto puede ser un sintoma de in-
troduccién de mercancia.

Es por ello que en los restaurantes, mini restaurantes y cafete-
ria de alimentos ligeros sea frecuente observar la realizacién
de arqueos de caja " sorpresivos ", lo de las comillas es porque
en mucho de los casos no existe tal sorpresay los cajeros estan
preparados para el mismo cuando sospechan o conocen que
los van a inspeccionar. No obstante, en algunos casos, los me-
nos aventajados, de todas forman caen al realizar el arqueo.

Si la administracién y/o los especialistas y el resto de los direc-
tivos de la instalacion no entran en contubernio con los traba-
jadores que operan las cajas registradoras y se respira un clima
de control en la instalacién, ello evitaria, en un por ciento ele-
vado, las fugas que puedan producirse por esta vias
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Uso de los
ratios en la
restauracion

Presentacion del Tema

En este capitulo se exponen los principales ratios a emplear
en la restauracion, con el propésito de conocer como se esta
comportando la operacion de la misma.

Objetivos de aprendizaje

Los estudiantes deben:

Conocer los principales ratios que se emplean en la actividad
de restauracion.

Aplicar los mismos a casos especificos e interpretarlos.

Contenido del Capitulo

Algunos elementos para el analisis econdmico. Principales ra-
tios en la restauracion.



CAPITULO 10

= Sin dudas, uno de las mayores dificultades de nuestros
directivos es el empleo de las herramientas de analisis como
instrumentos de apoyo a las decisiones que sistematicamente
debentomar. Aunque este capitulo va mas alla del mero control
de costos en la restauracion, hemos decidido introducirlo,
aunque sea muy brevemente, con el animo de que el mismo
sirva para incentivar el uso de las herramientas y métodos de
analisis que aqui se exponen.

Segiin Demestre Castafieda??, analizar significa estudiar,
examinar, observar el comportamiento de un suceso. Para
lograr una veracidad y exactitud es necesario ser profundos,
lo que significa no limitar el analisis al todo, ya que ademas, de
ser superficial, puede conducir a conclusiones erréneas.

Por ejemplo: al analizar la evoluciéon de los componentes de
las ventas de un restaurante en un periodo determinado, el
costo es una parte de ellas. En una profundizacién en de ese
estudio, es necesario analizar el comportamiento de los fac-
tores que integran el costo de venta, digamos: comestibles,
bebidas alcohdlicas y no alcohdlicas, cigarros, etc., lo que lo
convierte en un nuevo todo, y asi sucesivamente hasta agotar
las necesidades de nuevas aperturas.

Ademas, el todo puede mostrar una conducta favorable y estar
encubriendo problemas de ineficiencia, por ejemplo el costo
de venta puede disminuir, sin embargo el costo de comestible
pude haber aumentado. Una empresa puede generar flujos de
efectivo positivos y, sin embargo, en sus operaciones generar
flujos negativos, o sea, que salga mas dinero que el que entra.

Para cualquier entidad es vital detectar los problemas, tanto
externos como internos, de manera que se puedan reconocer
las amenazas y oportunidades que vienen del exterior de la

22 Demestre Castafieda y otros. Andlisis e Interpretacion DE Estados Financieros. |l
Programa de preparacion Econémica de los Cuadros. PREGER. Ministerio del Transporte.
2006.
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empresa, como sus debilidades y fortalezas, la que existen in-
ternamente. Ejemplo:

FACTORES INTERNOS FACTORES
(endbgenos) EXTERNOS(ex6genos)
-Problemas de sistemas infor-|-Crisis de la economia
mativos -Escasa demanda
«Falta de diagnéstico «Competencia

«Margenes de utilidades reduci-|+<Innovacién tecnoldgica
dos por exceso de costos y gas-|<Impuestos altos

tos +Altas tasas de interés
«Exceso de deudas «Insolventa de los clientes
+Bajos rendimientos *Regulaciones

«Exceso de activos

+Baja productividad

-Problemas organizativos
-Pobre gestion de activos
-Deficiente preparacion del per-
sonal

El andlisis contribuye a fundamentar soluciones, donde se in-
cluyen:

Soluciones operativas

«Elaboraciéon de planes

«Preparacion de programas de accion

<Disefio de politicas

«Establecimiento de objetivos

En anexo 1, se presenta un exhaustivo analisis, de gran utili-
dad para mandos medios, de las herramientas para el andlisis
econoémico y los ratios financieros mas importantes. En este
apartado nos centraremos en aquellos ratios especificos de la
restauracion.
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Los ratios?>

La mayor parte de las informaciones financieras estan
reagrupadas en una multitud de cifras. Tomadas por
separado, estas cifras pierden su significado. Para hacer que
sean significativas es necesario confrontarlas las unas a las
otras, estableciendo asi relaciones entre ellas. Asi obtenemos
unos cocientes o indices que caracterizan ciertos aspectos
fundamentales de la situacion y evolucién de la empresa: son
los ratios.

Los ratios permiten un control suplementario preciso de la
evolucion de la empresa, y situarla en relacién con otros esta-
blecimientos de caracteristicas y situaciones parecidas.

Es preciso sefalar que no existen listas exhaustivas de los ra-
tios que hay que calcular en una empresa. La operacién con-
trol de gestion, debe hacerse a medida, partiendo de los datos
generales y de determinados principios.

a) Porcentaje costo de la alimentacién (costo por peso)

Costo de alimentacion vendida X 100
Total de venta de alimentacién

«El costo de alimentacion comprende las pérdidas eventuales,
el despilfarro, etc. Algunas empresas engloban en el costo de
alimentacion las comidas ofrecidas, las comidas de la direc-
cién, incluso las comidas del personal. Esto es concebible en
las empresas pequefas, pero en ninguln caso en la mediana
O gran empresa.

«En el costo de la alimentacion no se incluyen los gastos de
salario, energia, etc, sélo se toma en cuenta el costo de la
materia prima.

-En Europa, el costo de la alimentacion puede variar entre el
25y 35% del precio de venta.

23 Michel Rochat. Op. cit. p 272
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-Los porcentajes de los costos de alimentos y bebidas son
los mas importantes en la gestion de restauracion.
b) Porcentaje costo de las bebidas (costo por peso)

Costo de las bebidas vendidas X 100
Total de venta de bebidas

«Las mismas observaciones que para el costo de la alimen-
tacion

«El costo de las bebidas es generalmente, inferior al de la
alimentacion.

¢) Porcentaje costo alimentacién y bebidas (costo por peso)

Costo alimentacion y bebidas vendidas X 100
Total de venta alimentacion y bebidas

-kl reagrupamiento de los costos de alimentos y bebidas,
permite conocer la parte con relacion al alojamiento.

+El costo medio puede variar mucho de un pais a otro; es
preciso tener cuidado en referirse a establecimientos com-
parables. En Europa se sitUa, generalmente, entre el 25y
35%, incluso hasta el 38%.

d) Rotacion de los inventarios de alimentacién no pere-
cedera

Costo alimentacion vendida X 100

Inventario medio de alimentacion

Donde Inventario medio de alimentaciéon = (Inventario inicial
+ Inventario final) / 2

-El costo anual del inventario se evalla en ciertos palses,
hasta el 20% de su valor de compra. Este costo comprende:
deterioro de la mercancia, el capital invertido no produc-
tivo, el ligar utilizado para almacenarla cuando pudiera
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dedicarse a fines mas rentables, la mano de obra para una
mayor manipulacion de la mercancia almacenada.

-Cuanto mas rapida sea la rotacion del inventario, menos cara
costard. Un inventario de mercancias no perecederas que se
renueva 25 veces al afo, o sea, aproximadamente cada 15
dias es un buen resultado.

e)Rotacion de los inventarios de bebidas

Costo bebidas vendidas X 100
Inventario medio de bebidas

<Las mismas observaciones que para alimentos no pere-
cederos.

«Este ratio nos da una rotaciéon media. Por tanto algunas
mercancias estaran por encima o por debajo de este valor,

por lo que un andlisis de cada producto es imprescind-
ible.

f) Ingresos medios por cubierto
Ingresos de alimentacién y bebidas (en un periodo

determinado)
Numero de cubiertos servidos (en un periodo determinado)

-Permite una reflexion sobre la estructura de precios.
-Revela la tendencia del presupuesto de la clientela.

g) Ingresos medios de alimentacién por cubierto

Ingresos alimentacion
Numero de cubiertos servidos

h) Ingresos medios de bebidas por cubierto
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Ingresos bebidas
Numero de cubiertos servidos

i) Cifra de negocio por empleado

Cifra total de negocios (restauracion)
Numero de empleados

-Este ratio es Util en una reflexion en cuanto a la politica
de personal en general y al indice de productividad en
particular.

j) Numero de cubiertos servidos por empleado

Numero de cubiertos servidos
Numero de empleados que estan en servicio

Numero de cubiertos servidos
Numero de empleados en la cocina

Numero de cubiertos servidos
Numero de empleados en el mantenimiento
de los vasos y la vajilla

-La capacidad tedrica de servicio por camarero puede
situarse entre 15 y 25 cubiertos por camarero y perfiodo
de servicio. En la cocina se puede alcanzar entre 90 y 100
cubiertos por personay dia, teniendo en cuenta el tipo de
alimentacién a preparar.

k) Plantilla teérica diaria en personal de servicio (camarero)

Numero medio de cubiertos servidos
Capacidad tedrica del camarero
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[) Tasa de ocupacion porsilla

Numero de cubiertos servidos
Numero de sillas

-Util en la organizacién del trabajo, la concepcion de
la restauracion, el célculo de las instalaciones mobili-
arias.

m) Tasa para calcular la capacidad de un restaurante

Duraciéon media del periodo de comidas
Duracién media de una comida

Ejemplo: Hora de la comida de 12 a 14:30 = 150 minutos. Dura-
cién media de una comida = 40 minutos.
150/40=3.75

-Tasa que entra en consideracion en el calculo de la deter-
minacién de la capacidad de un restaurante.

-Util en la organizacion del trabajo, tanto en servicio como
en cocina.

n) Tasa de plazas perdidas

Numero total de plazas
Numero de plazas realmente utilizables

-Util para una mejor utilizacion de las plazas disponibles
por medio de la seleccién de mesas de dos, tres o cuatro
cubiertos, etc.

-Tasa que entra en consideracion en el célculo de la deter-
minacién de la capacidad de un restaurante.
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o) Indice de productividad

Ingresos totales
Salarios de personal + pluses y dietas varias

-Util en la organizacion del trabajo y la definicion de una
politica de personal.

p) Rotacién del personal

Numero de empleados en servicio al final del periodo X 100
Numero de empleados registrados durante el servicio

-Indice que demuestra la estabilidad del personal en la
empresa y su tasa de insercion.

g) Rotacidn de las ventas de un punto con el conjunto de ven-
tas

Ingresos alimentacién y bebidas de u punto de venta
Ingresos de alimentacién y bebidas de todos los puntos

r) Costo de alimentacién por dia y por persona en funcion de
una atribucion en la cocina.

Costo de las mercancias
Numero medio de pensiones servidas

-Este ratio es esencial en la gestién de restauracion col-
ectiva y asegura un control especialmente eficaz con la
utilizacion de pocos medios.
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Ejercicios
Cortos
sobre los

Costos

Trate de
resolverlos

CASO 1. Registros primarios

En los diferentes niveles de direccién es necesario obtener
informacion sobre los hechos econdmicos relacionados con
el 4rea de responsabilidad o departamento correspondiente,
eso permite la evaluacién de los resultados y contribuye a una
correcta toma de decisiones.

Lo anterior significa que en la elaboracién de la informacion es
necesario tener en cuenta:

a) ldentificacién de los hechos econdmicos que van a
registrarse.

b) Valoracion en unidades fisicas y monetarias de los
diferentes acontecimientos econdmicos.

) Registro de los acontecimientos que afectan econémi-
camente a la empresa.
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Informacion econdmica

Representa el conjunto de datos que, recolectados, procesa-
dos y presentados, expone los hechos econémicos ocurridos
con sus diversas caracteristicas cualitativas y cuantitativas, en-
marcados en el ambito donde ha tenido lugar y ubicados en
el tiempo.

Fuentes de la informacion econdmica

1.Registros contables
2.Controles estadfsticos

Fases de la informacion econémica

1.Recolecciéon o captaciéon de datos. Ejemplo, anotacion de
los pedidos de los clientes en la comanda.

2.Procesamiento de datos.

3.Presentacion.

4.Analisis.

El dato primario se obtiene de la fuente primaria, o sea, donde
se produce el hecho econémico y para realizar la captacién del
suceso se requiere de un documento donde se haga constar.

En los cursos de Contabilidad y Finanzas para la formacion
econdmica de los directivos y ejecutivos, hay algo de lo cual se
habla someramente y que constituye la base para la recolec-
cién del hecho ocurrido ademas de servir como instrumento
de prueba, los documentos primarios.

Una de las definiciones mas acertada que sobre el particular
hemos leido la ofrece el autor José Mieres Cuartas en su libro
Contabilidad | donde expone: “El documento primario es aquel
donde se registran los fenédmenos econdémicos ocurridos con
expresion de sus caracteristicas cualitativas y cuantitativas en
el lugar donde suceden y en la fecha en que se originan”.
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La variedad de operaciones entre empresas que realizan actos
de negocio da lugar a la utilizacién de un gran nimero de es-
tos documentos donde se hace constar cualquier paso que se
da o hecho econémico que ocurre, es decir, de estos hechos
econdmicos que ocurren a diario en las operaciones de las en-
tidades econdmicas es necesario dejar constancia por escrito
ya que asi queda una evidencia clara y precisa de la operacion
realizada.

Este documento primario puede recoger un solo hecho o un
grupo homogéneo de ellos. La utilizacién de un documento,
cualquiera que sea su formato, es indispensable para la cap-
tacion de los datos y su registro, constituyen, ademas, la base
sobre la cual se elabora toda la informacién de la entidad. Si
el documento expresa la realidad objetiva del fendmeno, la
informacion sobre el mismo sera correcta, por el contrario, si
sus elementos “cualitativos o cuantitativos”, el lugar donde
ocurre o la oportunidad en que se manifiestan sufren alguna
distorsién la informaciéon derivada de ellos sera incorrecta y
por ende las decisiones que se tomen sobre su base estaran
distorsionadas debido al error cometido no cumpliéndose en-
tonces el propdsito fundamental de la Contabilidad de pro-
porcionar informacion econémica - financiera util sobre una
entidad econdmica.

Por otra parte, quienes toman decisiones administrativas
necesitan esa informacién de la empresa para ayudarse en
la planeaciéon y control de las actividades. La informacion
también la requieren personas externas (proveedores, insti-
tuciones bancarias, ministerios, entidades gubernamentales)
quienes de una forma u otra participan con sus fuentes en el
financiamiento de los activos de la entidad o muestran deter-
minado interés en la misma. El papel del sistema contable es
desarrollar y comunicar esta informacion, ademads, el sistema
contable debe proporcionar a quien toma las decisiones infor-
macién proyectada para que pueda cumplir a cabalidad con



CAPITULO 11

su mision y su decisién sea oportuna y coherente con los obje-
tivos de la organizacién.

Como podra percatarse el lector, la informacién contable es
de suma importancia en el proceso de toma de decisiones que
hemos hecho alusion y su base, como ya expresamos, esta en
la documentacion primaria la cual debera ser confeccionada
sin tachaduras, enmiendas, borrones o cualquier marca que
ponga en duda su veracidad y exactitud.

La mayoria de los autores consultados coinciden en clasificar
los documentos en: Comunes (Vales, Facturas, Tarjetas de Fir-
ma, de Inventario, Ordenes de compra) y Negociables de los
cuales la Letra de Cambio y el Pagaré son los mas representa-
tivos.

Documentos como cheques, vales para pagos menores, factu-
ras y otros deben tener una numeracién en serie lo cual per-
mite llamar la atencién en caso de interrupcion de su secuen-
cia.

Pensando en una entidad econdémica cualquiera pudiéramos
poner variedad de ejemplos que pueden confirmar la impor-
tancia de la documentacién como base de la informacién con-
table que luego es utilizada en el proceso de toma de decisio-
nes al cual nos referimos anteriormente.

Comencemos por analizar un hecho muy comun entre todos:
cuando un fabricante o mayorista despacha las mercancias o
productos al cliente y lo ejecuta expidiendo la Factura, la cual
contiene como se conoce la descripcion de las mismas, la can-
tidad, precios y demds elementos que complementan su for-
mato.

Si lo analizamos desde el punto de vista del vendedor, es una
factura de venta; desde el punto de vista del comprador es
una factura de compra. La factura en este caso constituye la
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base para el registro de la operacion de venta o de compra
segun sea el caso pues representa la prueba documental del
traspaso de propiedad de los productos o mercancias.

Cuando el comprador recibe el envio ejecuta la recepcion de-
terminando las cantidades recibidas mediante conteo, medida
0 peso mientras que la factura va al departamento de contabi-
lidad. Este proceso de ejecucion de recepcion sin contar en el
area con el documento que ampara su compra es conocido
como recepcion a ciegas. Una vez recibido el informe de Re-
cepcién el area de Contabilidad procede a su cotejo lo cual
permite establecer las correspondientes reclamaciones en
caso de ser necesario, sobre esta base se elabora el cheque
para el pago de la deuda, posteriormente y mediante asientos
contables queda registrado el hecho ocurrido, son actualiza-
dos los saldos de las cuentas correspondientes en el mayor y
se confeccionan los estados financieros sobre la base de los
cuales finalmente se realizan analisis y se toman decisiones.

Hemos explicado con mayor amplitud este ejemplo para que
se entienda con absoluta claridad la importancia potencial de
una documentacion base veraz y exacta.

Dando continuidad a cuestionamientos que enfaticen en nues-
tra aseveracion pudiéramos preguntarnos: ;C6mo conocer la
existencia de cualquier producto en almacén si no existe la
tarjeta de Estiba?, ;Qué nivel de confianza podemos tener en
ella si no se actualizan en cada movimiento?, ;Cémo conocer
la ubicacion, custodia y permanencia de los Activos Fijos tan-
gibles si no estan respaldados por los documentos correspon-
dientes?, ;Cémo descontar o mas bien pagar adecuadamente
a los trabajadores si el registro de firmas no esta debidamente
cumplimentado, no se sitlan las ausencias u otros aspectos
basicos de este proceso?, ;Como saber cuanto dinero debe
justificar un trabajador por concepto de anticipo si no se cum-
plimenta adecuadamente el documento que lo ampara?.
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Estas situaciones hipotéticas inconcebibles ilustran la razén
del uso de los documentos primarios y la extraordinaria im-
portancia que reviste la veracidad y exactitud de los datos que
ellos expresan para la constante toma de decisiones.

Los documentos primarios constituyen la base de cualquier
sistema de control que se establezca en una entidad, con el
objetivo de garantizar la seguridad y veracidad de la infor-
macién contable y financiera.

Los modelos que se incluyen y conforman cada Subsistema
de Control son de uso general para todas las entidades esta-
tales del pais, pudiendo utilizarse también por las empresas
privadas, Unidades Basicas de Produccién Cooperativa, Coop-
erativas de Produccion Agropecuaria, Cooperativas de Crédi-
tos y Servicios, asociaciones y organizaciones que asi lo de-
cidan.

Los modelos establecidos s6lo poseen datos de uso obligato-
rio, segun se regulé por la Resolucion No. 10-97 de fecha 28 de
Febrero de 1997, del Ministerio de Finanzas y Precios, siendo
responsabilidad de cada érgano u organismo disenar su for-
mato y garantizar su impresién y distribucién a sus entidades
subordinadas.

Los datos obligatorios de cada modelo establecido en cada
subsistema deben cumplimentarse bien, ya sea su procesa-
miento manual, mecanizado o automatizado.

Para establecer un eficaz sistema de control interno, previa-
mente ha de tomarse en cuenta la organizacién de la entidad
sobre la base de determinados principios, entre los cuales son
fundamentales los siguientes:

Adecuada divisiéon del trabajo, que garantice que los respon-
sabilizados con la custodia de los medios y la elaboracion de
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los documentos primarios no tengan autoridad para aprobar
los mismos y que ambos no tengan la funcién o posibilidad de
efectuar anotaciones en los registros contables; o sea, que en
ningun caso una sola persona tenga el control integro de una
operacion.

Esto posibilita ademas, que la tarea ejecutada por un
trabajador lleve implicita la comprobaciéon de la realizada por
otro con anterioridad.

Garantizar que los procedimientos inherentes al control de las
operaciones econdmicas, asi como la elaboracién y aprobac-
ion de los documentos pertinentes, permitan determinar en
todos los casos, la responsabilidad primaria sobre todas las
anotaciones y operaciones llevadas a cabo, partiendo de la
concepcion de que las normas y procedimientos estructura-
dos sobre la base de una adecuada organizacidn, prevean las
funciones de cada drea, o sea qué hay que hacer, asi como las
consecuentes responsabilidades de cada uno de los integran-
tes de la misma.

La anotacién oportuna de todas las operaciones contables
debe garantizar que todo recurso o servicio recibido o en-
tregado, sea registrado y a la vez sirva de evidencia documen-
tal que precise quién lo ejecuto, aprobo, registré y verifico.

Algunos documentos primarios.

Factura de Compra: Constituye el comprobante de la mer-
cancia que ha recibido el almacén de la unidad. Puede ser por
efectuarse por tiro directo del proveedor o del almacén de la
empresa.

Informe de Recepcidn: Para certificar la mercancia recibida
por factura del proveedor directo, transferencia de otras uni-
dades o del almacén de la empresa.
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Vale de Entrega de Almacén: Se emplea para el despacho de
la mercancia e insumos del almacén hacia las diferentes areas,
se elabora a partir del vale de solicitud de materiales.

Modelo de Pedido A: Se emplea para tomar el pedido del cli-
ente, se elabora en original y 2 copias para poder entregar a
cocina, bar y cajero. En Tienda el pedido es directo al depen-
diente.

Control de Inventario a Precio de Venta (IPV): Se emplea
para controlar todos los productos a la venta (alimentos, be-
bidas, cigarros, confituras, cuando se trata de servicio gas-
trondmico; mientras que en tiendas se refiere a articulos in-
dustriales), mediante el procedimiento de valoracién a precio
de venta en los departamentos que generan ingresos.

En las areas de elaboracion que no efectian ventas directa-
mente, no se hardn anotaciones en las columnas de precio e
importe, controlandose sélo las unidades fisicas.

Vale de Solicitud de Materiales: Se emplea en el control de
los pedidos de mercancias e insumos de almacén, a partir del
cual el almacén realiza el despacho correspondiente.

Reporte de Elaboracion: Se emplea en el control del mov-
imiento de productos, en unidades fisicas, provenientes del
almacén, asi como de la informacion resultante del procesa-
miento de los productos recibidos.

Control de Inventario (IPV de carniceria): Se emplea en el
control de los pedidos de mercancias e insumos de almacén,
a partir del cual el almacén realiza el despacho correspondi-
ente.

Control de Inventario (IPV de cocina): Permite controlar
cada uno de los platos servidos, asi como las ventas de cada
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uno de ellos, este control se realiza en unidades fisicas.
Control de Inventario (IPV del lunch): Se emplea para el con-
trol, en unidades fisicas, del movimiento de productos en esta

area.

Otros documentos primarios:
Cheque de Consumo
Vale de transferencia
Liquidacién de cajero

Vale de Entrega de Almacén

Vale de Solicitud de materiales
Modelo Pedido A o Comanda

Ejemplo 1:

A partir de la informacién que se brinda a continuacién ela-
bore los modelos o documentos primarios correspondientes.

1) En el almacén del establecimiento se recibe factura con los
productos siguientes:

PRODUCTO |UM CANTIDAD | PRECIO PRECIO
UNITARIO | DECOSTO

Cerveza Lata 480 0,32 153,60

Refresco Pomo 60 0,50 30,00

Tukola 1,5 It

Pollo kg 90 1,00 90,00

Troceado

(cajas de 18

Kg.)
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2) El area realiza pedido a almacén de los productos siguien-
tes:

PRODUCTO UM CANTIDAD
Cerveza Lata 240
Refresco Tukola 1,5 It
Pomo 24
Pollo Troceado Kg.
20

3) Llegan los clientes a la instalaciéon y ocupan 2 mesas (la mesa
2y la mesa 4).

MESA CANTIDAD DE PERSONAS [PEDIDO

2 3 Cervezas
4 | 1RefrescoTukola 1,5
Lts
2 PollesFrito
2
4 1 Refresco Tukola 1,5
Lts
2Polles Frite

4) Precio de venta de los productos
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PRECIO DE
PRODUCTO UM VENTA
Cerveza Lata 0,90
Refresco Tukola 1,5 It Pomo 1,40
Pollo Troceado 3009 1,60

Ejemplo 2:
EL RESTAURANTE PUNTA DE CAMARONES

Como un resplandor permanente, el viajero puede apreciar
desde el mar Caribe el Restaurante “ Punta de Camarones
", situado en la mismisima punta de la peninsula del mismo
nombre, al sur de una de las islas mas hermosas de la cuenca
caribena. Inaugurado en el afio 2005, con un disefio arquitec-
tonico que simula la figura de un camarén, con un espacioso
salén, bar y salones privados, todos acondicionados con un
elevado confort.

Sus clientes fundamentales, provienen de la cadena hotelera,
formada por unos 5 lujosos hoteles, de cuatro y cinco estrel-
las, que desde hace unos 5 afos atrds comenzaron paulatina-
mente a prestar servicio de muy alta calidad en la peninsula,
con un mercado que comprende fundamentalmente los na-
cionales de Canada, Espana e Italia.

También son frecuentes al mismo, la propia poblacién de la
islay en cierta medida los denominados caimaneros, que pro-
venientes de Gran Caiman llegan a Punta de Camarones en sus
propias y confortables embarcaciones.

Tanto el personal de servicio como la gerencia el Restaurante
poseen una elevada calificacién y estan decididos a mantener
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el liderazgo de su negocio en la peninsula, donde cada dia
la competencia los lleva a la bisqueda de la excelencia para
mantenerse en la preferencia de sus clientes actuales y poten-
ciales.

Esa excelencia en el servicio, va acompahada de un estricto
control, entre otros, de sus inventarios, que les permite alcan-
zar resultados favorables en su operacién comercial.

... Supongamos por un instante que usted es el gerente princi-
pal de la instalacion y se le presenta la informacién siguiente:

1) El area de elaboracién de productos recibe del almacén, a
través de vale de entrega (documento primario) los siguiente
productos congelados:

PRODUCTO UM CANTIDAD | PRECIO DE
VENTA

Cherna Entera Kg 17 4

Camardn Cultivo | Kg 2 1

Langosta Rejo Kg 1 1

2) En la cocina, se ejecuta un primer trabajo con estos produc-
tos de manera de obtener y clasificar los componentes. Para
ello, se brinda a continuacién los por cientos de merma, des-
perdicio, residuo sano, subproducto y producto neto.
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POR CIENTO
PRODUCTO  |Merma Desper- Residuo|Subpro-{Producto
dicio |Sano |ducto |neto
Cherna Entera 2,29 9,59 18,15 37,77 ?
Camarodn Cultivo| 20,0 21,0 - - ?
Langosta Rejo 25,0 - - - ?

3)En la cocina, a partir del porcionamiento que realiza la car-
niceria y que es trasladado hacia ella, acorde con un modelo
establecido se preparan los platos siguientes:

Plato Cantidad | Productos|Norma por unidad
a controlar | (gramos)

Paella Especial 4 | Camardn 70
Langosta 70
Pescado 70
Cerdo 70
Pollo 70

Filete de Pescado 3 [Pescado 174

Sopa 30 [Camaroén 29
Langosta 29
Pescado 45

4)El Restaurante funciona desde las 12:00 meridiano hasta las
dos de la mafana, con animacién y espectaculo de grupo de
pequeio formato, que ameniza la recreacién de los clientes a
partir de las nueve de la noche.
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Por simplificacion del caso de estudio, sélo se tom6 la infor-
macién de los pedidos de tres mesas; los que se muestran a
continuacion:

Cantidad de Platos solicitados
personas

Mesa

4 2 | 1 Paella Especial
1 Filete de Pescado

6 4 | 25opas
2 Filetes de pescado
2 Paella Especial

3 3 | 1Sopa
3 Filete de Pescado

5) En el inventario de cocina, el inicio de los productos es el
siguiente:

Producto um Inventario Inicial

Cherna Entera ar -

Camardn Cultivo ar 200
Langosta Rejo ar -

Pollo ar 5000
Cerdo ar 2000

Pregunta: Usted debe elaborar los documentos primarios
correspondientes, que le permitan el control del inventario de
productos.
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Ejemplo 3:

LA PERLA DE CUBA

El Hotel Perla de Cuba, es una institucién de alto prestigio en
la Ciudad de La Habana, ademas de que la misma esta relacio-
nada con la historia de Cuba, constituye un lugar acogedor y
estrechamente vinculado a la cultura nacional a partir de las
exposiciones de cuadros de artistas cubanos de renombre que
se muestran en el lobby del hotel.

Manuel un experimentado lunchero, es entrenador de las nue-
vas generaciones de luncheros, tanto del Inglaterra como de
otros hoteles, que en la categoria 5 estrellas forman parte de
uno de los Grupos Hoteleros.

Este lunchero, conocedor profundo de su actividad presta una
atencidén exquisita al control del inventario y en cierta opor-
tunidad brindando un curso a jévenes prospectos de su profe-
sion les planted el siguiente caso:

1) Suponga que usted ha recibido del almacén los
productos registrados en el cuadro 1.

2) En las hojas 1 y 2 del modelo de inventario del
lunch, que se presenta en anexo, el inventario ini-
cial por productos. Sefale en estas dos hojas las dis-
ponibilidades de mercancias del lunch.

3) Las salidas del lunch a las diferentes areas fueron
las siguientes:

a) Salida del lunch a cocina

2009
Jamon cocido

2009
Queso

2009
Bacon
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b) Salida del lunch a Bar Coffe

Jamon Viking 450 g (equivalente a 6 raciones)

Queso 315 g (equivalente a 7 raciones)

75 g (equivalente a una racién)
Jamon cocido

¢) Salida al desayuno

Queso 12229
Jamon cocido 8299
Bacon 3509
Mortadella 3369

d) Salida por Pedido A (dos bocaditos Jumbo)

Queso 2x60g=120g
Jamédn cocido 2x60g=120g
Bacon 2 x 120 g =240 g (se entregd doble racién)

e) Salida a merienda

20x30g=6009
Queso

20x30g=600g
Mortadella

4) En el reporte de elaboracién del jamén Viking se registra
una merma de 24q.
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CASO 2. Ficha de Costo
RESTAURANTE VISTA AL MAR

A inicios de aio, se inauguré un nuevo restaurante, Vista al
Mar, a orillas del malecén Habanero de la capital cubana, con
una capacidad para 100 comensales y un menu internacional.
En el periodo en que se estaba ejecutando la inversién el ad-
ministrador del restaurante y su chef de cocina elabor6 la carta
con los platos, cocteles y postres, entre otros que se esperaba
a ofertar a los clientes, un ejemplo reducido de la misma se
presenta a continuacion.

Restaurante Vista Al Mar
Carta Menu
Mary Pickford
Sangria
.............. Sugerencias del Chef..............
Camarones al Ajillo

Pollo Grillé
Pavo Asado

Torta Opera en Crema Café

Ingredientes UM Cantidad |Precio Unitario

Granadina Lt 0.005 |$ 1,86

Jugo de Pifa Lt 0.045 0,98

Ron H/C Silver Lt 0.045 1,68

Hielo en Trozo kg Deter- -
minar: 018
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Ingredientes UM |Cantidad |Precio Unitario
Granadina Lt 0.005 |$ 1,86
Jugo de Pifia Lt 0.045 0,98
Ron H/C Silver Lt 0.045 1,68
Hielo en Trozo kg 0.18 -
2.Sangria
10 Raciones

Ingredientes UM |Cantidad |Precio Unitario
Azlicar g 160 0,0062
Zumo de limén ml 150 001
Agua carbonatada ml 1200 0,0025
Vino Tinto ml 1200 0,0058
Rodaja de limén g 87 0,0051

3. Camarones al Ajillo

Una Racién

' Ingredientes UM |Cantidad |Precio Unitario |
Camarones kg 0130 |$ 4,55
Aceite It 0,015 0,97
Ajo kg 0030 043
Cebolla kg 0,040 0,80
Sal kg 0010 036
Vino Seco It 0,020 0,76
Lechuga kg 0,015 0,55
Papas precongeladas kg 0,100 095
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3. Pollo Grillé
24 Raciones
| Ingredientes UM | Cantidad Precio Unitario
Pollo kg 8 s 155
Mantequilla kg 008 2,55
Aceite 9 036 110
Papa kg 6 065
Pereji kg 007 400
Limén kg 015 035
sal kg 007 036
Pimienta kg 003 379
4. Pavo Asado
6 Raciones
| Ingredientes UM |Cantidad | Precio Unitario |
Pavo kg 3 S 500
Vino Seco It 0250 0,76
Mantequilla kg 0,60 183
Sal kg 0,80 0,86

5. Torta Opera con Crema Café

2 Raciones

Ingredientes UM |Cantidad |Precio Unitario
Panetela kg 02 S 133
Huevo u 4 010
Café kg 005 5,70
Chocolate biter kg 01 475
Salsainglesa rac 2 022
Mantequilla kg 02 2,80
Azlcar kg 01 0,70
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A partir de la informacién anterior, usted debe elaborar:

Ficha de Costo de cada plato y coctel.

Determinar el precio de venta de cada plato y coctel,
para ello debe afiadir un por ciento para gastos indirectos
y considerar una ganancia del 60%.

Calcular el margen bruto de cada plato o copa.

Si'las ventas en la primera semana se comportd de la

forma siguiente:

| Palto o Coctel Cantidad vendida |Importe
Mary Pickford 10

Sangria 25

Camarones al Ajillo 8

Pollo Grillé 30

Pavo Asado 12

Torta opera con crema café 18

TOTAL

Considerando que los gastos fijos de la instalacion ascienden a
$5000,00 mensuales, determine:

Estructura de venta.
Costo por peso de la mercancia vendida.
Punto de Equilibrio.

CASO 3. Determinando el Costo

CUANTO CUESTA EL POLLO

Recientemente, un amigo almacenero explicaba, con gran sin-
ceridad, las interioridades del costo del pollo que recibia en su
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instalacion; el tema era tan complejo que decidimos estar pre-
sente en uno de esos envios y constatar en la practica como se
producia la operacion.

Como tal vez usted conozca, el denominado pollo troceado
se recibe en cajas donde en su interior, envueltas en nylon y
congeladas estan las postas de pollos. Las cajas pueden ser
de diferentes pesos, las hay de 15, 18 y hasta 20 kilogramos.
Lo mas comun son las cajas de 15 kilogramos. La cantidad de
postas que trae una caja es variable, dependiendo del peso las
mismas, es decir, en una misma caja se pueden encontrar pos-
tas grandes, postas medianas y pequehas, o combinaciones
de estos 3 tamanos. Por otra parte, el precio de adquisicion
puede variar entre uno y otro envio, desde menos de un peso
el kilogramo hasta valores superiores al peso por kilogramo.

Ahora bien, en este envio se recibieron 4 cajas de pollo de 15
kilogramos cada una y con un precio de 1.39 pesos el kilogra-
mo.

En lainstalacién, el precio de venta del pollo que se oferta, esta
en relacién con su peso y entre los rangos definidos estan:

| Rango del peso de la posta (gramos) | Precio deventa |
250 - 333 $ 140
334-460 $ 1,70
461 -800 $ 270

En la conversacion con este amigo almacenero le expresa-
mos que la forma en que estaban concebidos esos rangos no
parecia muy aceptable para los clientes. En efecto, si una posta
pesaba 465 gramos, el cliente debia pagar un peso adicional
por 5 gramos de diferencia respecto al rango que va desde
334y 460 gramos.
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El respondié que era cierto este planteamiento pero que aln
no habian encontrado un procedimiento mas justo para el
cliente pues cada envio resultaba un misterio, en cuanto a la
cantidad de postas y el peso de cada una.

Para corroborar lo anterior, dijo: por ejemplo, en este envio que
comenzamos a analizar anteriormente obtuvimos, después de
descongeladas las 4 cajas de pollo, con los resultados que se
exponen a continuacion:

Rango peso de las postas | Cantidad | Peso (kg.) | Precio de
de pollo (gramos) (unidades) venta
250-333 13 37 S 140
334-460 69 290 S 170
461 - 800 39 20,2 S 270
Determinar:

a) Merma por descongelacion.

b) Peso promedio de las postas en cada rango.

<) Cantidad de postas promedio por caja.

d) Precio de costo de las postas en cada rango de
peso.

e) Precio de costo promedio general.

CASO 4. Analisis de los Costos

CAFETERIA EL PARAISO

La Cafeteria Paraiso, situada a unos 100 metros de la orilla de
una hermosa playa del este de la ciudad de Varadero, muestra
una oferta de singular interés para los turistas que acceden al
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mismo para disfrutar de las bondades del lugar, conformada
fundamentalmente por comestibles (de rapida elaboracion) y
bebidas.

Al administrador de la cafeteria, le ha sido solicitado por el
dueno del negocio un andlisis del comportamiento de los cos-
tos en el primer mes del verano, para asi tomar las decisiones
necesarias que le permita que su negocio opere con la eficien-
ciay eficacia que el estima debe ser. El administrador logra ob-
tener la informacion que se presenta a continuacion:

Cantidad (Costo [Pre-{Il m -1 m -
Producto |UM |Vendida | Untario | cio de |porte | porte
Venta | Costo |de

Vo
uno $0501 $1301 $1500 %39,00
30
Pizza uno 0,36 1,00 28,80 80,00
80
Refresco lata 0,23 0,55 13,80 33,00
60

A partir de la informacién anterior, el administrador deter-
miné:

a) Ventas Totales y por ciento de participacion de cada
uno de los productos.

b) Costo Totales y por ciento de participaciéon de cada
uno de los productos vendidos.

¢) Costo por peso total y de cada uno de los productos
vendidos

d) Margen de contribucién de cada uno de los produc-
tos.
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CASO 5. Qué se incluye en los costos
EL CONTADORY LOS SALADITOS

En cierta ocasion, un préspero administrador de un bar de una
populosa ciudad Caribefia, ante la demanda de sus clientes
decide ofertar saladitos y para ello pone en el mostrador de
su bar una bandeja con la esperanza de conseguir mayores
ventas. Después de una semana de implantar esa medida de
mejora de su negocio, decide consultar con su amigo de la in-
fancia, ahora experimentado contador, sobre el asunto. Esta es
una trascripcion del didlogo entre ellos.

Contador: Dices que has puesto a la venta saladitos porque
algunos clientes los pedian, ;pero eres conciente de lo que esa
bandeja de saladitos te esta costando?

Administrador: Nada. No me cuesta nada. Solo hay beneficios.
Hombre, tuve que pagar $15, por una buena bandeja para
presentar los saladitos. Pero éstos me cuestan $0,04 la racion
que luego vendo en $0,06. Si para empezar vendo 50 raciones
por semana, en 12 semanas y media habré cubierto los $15 de
la bandeja. Y después $0,02 limpio por racién. Y cuantas mas
venda, mas beneficios.

Contador: Ese es un enfoque antiguo y no muy acorde con la
realidad. Por fortuna, la contabilidad moderna proporciona
un procedimiento mas exacto que pone expresivamente de
manifiesto las complejidades implicadas en el tema.

Administrador: ; i ?

Contador: Seamos precisos. Esos saladitos debes considerarlos
en el marco global de tu negocio, imputandoles, por tanto, una
parte adecuada de los costos generales directos e indirectos.
Los saladitos deben soportar el por ciento que le corresponde
de los costos de alquiler, luz, calefaccion, amortizacion del mo-
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biliario, sueldos de los camareros / ras y del cocinero, ....
Administrador: ;EI Cocinero?. ;Has dicho el cocinero?. ;Qué
tiene que ver el cocinero con el saladito?, jNi sabe que los he
comprado!.

Contador: Seamos precisos. El cocinero esta en la cocina, la
cocina prepara las comidas, las comidas atraen clientes y son
precisamente los clientes quienes piden el saladito. Esta es la
razén por la que se debe cargar una parte del sueldo del co-
cinero (asi como una parte de tu propio sueldo) a la venta de
saladitos. Esta hoja que he preparado es un estudio de costos,
muestra que a la linea de saladitos le corresponden exacta-
mente $768 de costos generales.

Administrador: ;$768 de costos generales al saladito?. ;Al sala-
dito dices?.

Contador: Si, si. Y siendo algo mas precisos seria una canti-
dad mayor, dado que tu gastas dinero en limpiar ventanas se-
manalmente, en barrer el suelo todas las mananas, en jaboén
para los servicios, en obsequiar un refresco a los custodios, ...
Por ello, el total se eleva a $789 anuales.

Administrador: (Pensativo). Pero el vendedor de saladitos me
dijo que meibaaforrar, ..., “ponga los saladitos en una esquina
del mostrador”, me dijo ... “y $0,02 de beneficio por racion”.

Contador: (Impaciente). Pero ese buen hombre no es conta-
dor. ;Sabes los que te cuesta realmente la parte del mostrador
ocupada por la bandeja de saladitos?.

Administrador: Nada. No hay ni silla para sentarse. Es un espa-
cio muerto.

Contador: La contabilidad moderna no permite espacios
muertos. La superficie del mostrador es de unos 6 metros y
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tus ventas en la barra son de $9,015 anuales. La conclusion es
facil: el metro ocupado por la bandeja de saladitos equivale
a $150,25 anuales, dado que habiendo retirado esa superficie
del uso general del mostrador, quien la ocupa debe pagarlo.
Administrador: ;jQuieres decir que tengo que afadir otros
$150,25 a los saladitos.

Contador: Exacto. Lo que significa que su participacion en los
costos generales asciende a un total de $939,38 anuales. Y, por
consiguiente, si vendes 50 raciones semanales, ello representa
aproximadamente $0.36 por racion.

Administrador: ;Qué?. ;Como dices?.

Contador: Evidentemente, a esta cifra hay que anadir los $0.04
por racién del precio de compra, lo que suma un total de $0,40
por racion.

Administrador: jAlguien o algo debe estar loco!l. jTu, yo o los
saladitos!.

Contador: No amigo mio. Los nimeros son los niumeros. Y
estos demuestran que tu linea de saladitos no es econdmica-
mente viable.

Administrador: (Radiante). Supéngase que vendo montafias
de saladitos, .., mil raciones de saladitos semanales en lugar
de 50.

Contador: (Pacientemente). Amigo mio, tu no acabas de en-
tender el problema. Si las ventas de saladitos aumentan, los
costos operativos aumentaran también, ... Tendras que ges-
tionar mas raciones, lo que exige mas tiempo, mas amor-
tizacién, mas de todo.

El principio basico de la contabilidad es tajante al respecto:
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“Cuando aumenta una cierta actividad, debe soportar may-
ores costos generales”. No, el aumento del volumen de ventas
no sirve.

Administrador: Parece que tu lo sabes todo. Pues dime lo que
tengo que hacer.

Contador: (Tolerante). Bien, ..., Podrias en primer lugar reducir
tus costos operativos.

Administrador: ;Como?.

Contador: Mudate a otro local de alquiler mas barato, reduce
salarios, limpia las ventanas cada 15 dias y el suelo sélo los
jueves, retira el jabdén de los lavabos. Disminuye la superficie
del mostrador. Si, por ejemplo, consigues disminuir tus cos-
tos generales en un 50%, ello supondra la reduccion del por-
centaje imputado al saladito de $939,38 a $469,69 bajando el
costo por bolsa a $0,22.

Administrador: (lentamente) ;Y eso es mejor?

Contador: Mucho mejor. Sin embargo, todavia perderas $0,16
por racién si la vendes en $0,06. Debe por ello aumentar el
precio de venta. Si insiste en conseguir un beneficio de 0,02
por racién, tendra que venderla en $.0,24.

Administrador: ;Quieres decir que tras reducir mis costos ge-
nerales a la mitad, tengo que tratar de vender mis raciones a
$0,24?. No hay nadie, absolutamente nadie, que esté dispuesto
a pagar ese precio por una racion. Por mucho que le guste el
saladito.

Contador: Este es un problema secundario. El problema real
es que a 50,24 estaras vendiendo saladito un precio basado en
una evaluacién de sus costos correcta, reducidos en la medida
que sigas mis sugerencias.
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Administrador: jCaballero!. {Se me ocurre una idea mejor!. ;Por
qué no botarlos a la basura?.

Contador: ;Te lo puedes permitir?.

Administrador: Desde luego. Todo lo que tengo son 50 racio-
nes de saladitos ... que me costaron $2 ... perderé también los
$15 de la bandeja ... pero olvidaré este maldito negocio.

Contador: (Moviendo la cabeza). No es tan sencillo, amigo mio,
itu ya estas en el negocio del saladito!. En el mismo momento
que prescindas del él, anadiras $939.38 anuales de costos ge-
nerales al resto de tus actividades y ademas, los clientes que-
daran decepcionados al no encontrar el saladito. Se realista ;Te
puedes permitir eso?.

Administrador: (Hundido). jEs increible, companero!. La sema-
na pasada ganaba dinero. Ahora estoy en dificultades ... y eso
sélo porque pensé que vendiendo saladito en el mostrador
iba a conseguir algun dinero extra ... sélo porque pensé que
vender 50 raciones de saladitos por semana era cosa facil ...

Contador: (Frunciendo el entrecejo). Esta es la finalidad de la
contabilidad moderna...

Después de leer y analizar esta conversacion, ja qué conclusio-
nes llega?. ;Es acertado el andlisis que el Contador hace de la
situacion?, ;Por qué?. ;Piensa que el propietario habia tomado
una decisién acertada? O por el contrario, ;qué error o errores
ha cometido en su gestion?, ;Por qué?.

CASO 6. Punto de Equilibrio

EL CONTADOR Y EL TOQUE DE DISTINCION

Desde hacia mucho tiempo, el Sr Pedro Pérez, intimo amigo
del administrador del hotel Costa Brava, ubicado al este de una
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ciudad capital del area del Caribe, tenia el propésito de iniciar
un negocio en el salén de belleza del hotel, que consistia en
la venta de estuches de cosméticos, desarrollado y patentado
por él, lo que permitiria, adicionalmente, promocionar la in-
stalacién hotelera. Bautizaria el producto con un nombre muy
atractivo, el Toque de Distincién Costa Brava.

El Sr Pérez, PP para sus amistades, efectué una amplia inves-
tigacioén para determinar si su negocio era rentable. Por el lado
de los costos encontrd lo siguiente: El costo de alquiler del drea
que emplearia para satisfacer las necesidades de su negocio
era de aproximadamente $1 200 mensuales é $14 400 por afio.
Ese costo incluye todos los gastos excepto el gasto de teléfono
y los muebles que utilizaria para la operacién de venta.

Estimaba el gasto de teléfono en unos $1 800 anuales y que el
mismo no variaria con el nivel de ventas, mientras que las ven-
tas no excedieran de $100 000 por afo. También estimaba que
costaria $13 800 por aflo contratar una persona para realizar la
operacién de venta y tomar los pedidos de los clientes por via
telefénica o por e-mail.

Un fabricante de productos cosméticos convino manufacturar
y vender su estuche de cosmético en 75 centavos, a lo que se
anadirian 25 centavos correspondientes al fino embalaje del
estuche con el logotipo del hotel, que funcionaria como un
elemento promocional.

PP, debe ahora tomar la decisién de iniciar o no su negocio.
Aunque él conoce bastante sobre cosmético, no confia en su
capacidad para tomar decisiones comerciales, razén por la cual
decidié buscar ayuda profesional en su sobrino Nacho Pérez,
quien es contador (y muy eficiente en opinién de la hermana
de PP, madre de Nacho).
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El resumié la informacién para su sobrino como sigue:

Alquiler de espacio S 14 400
Gasto anual de teléfono S 1800
Costo del empleado S 13 800
Costo estuche y otros S 1
Precio de venta estuche S 9

Ahora, dijo PP, Sr Contador, digame si debo iniciar actividades
con el estuche Toque de Distincién Costa Brava.

Nacho, que era en efecto un contador muy habil, le respondié
que no podia darle iniciacién a su negocio hasta tanto no su-
piera con alguna aproximacién el nimero de estuches que él
esperaba vender. El tio quedé perplejo. jPor qué tienen que
conocer eso?.

El sobrino le explicé que independientemente del nimero de
estuches que vendiera, incurriria en el costo fijo del alquiler
anual, el gasto de teléfono y el costo del empleado. Este costo
fijo anual ascenderia a $30 000 ($14 400 del alquiler + $1 800
del teléfono + $13 800 del empleado). Como se recibirian $9
de ingreso de cada estuche vendido y el costo de una unidad
es de $8. Lo anterior quiere decir que para alcanzar un justo
equilibrio, se deben vender 3750 ($30 000 / $8) unidades con
el fin de cubrir el total de gasto fijo anual de $30 000.

PP estaba eufdrico, pues confiaba en poder vender mas de
3750 estuches que se requerian para el equilibrio. Abrazando
a su sobrino (especialmente después de haber escuchado que
no le cobraria por la consulta) quiso despedirse. Espera, dijo el
sobrino, hay algo mas que debes conocer antes de que tomes
la decision.

Le explicd que 3750 era la cantidad necesaria sélo para alcan-
zar el equilibrio, pero él esperaba que a su tio le interesara ob-
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tener utilidades. "Por supuesto, respondié PP. ;Qué crees que
soy millonario?. Confiaba en por lo menos ganar $40 000 al
ano o de lo contrario no se justifica el tiempo en este negocio™.
Nacho enfatizd que la venta de 3750 estuches seria necesaria
para el equilibrio, pero que se tendrian que vender 5000 es-
tuches adicionales para poder genera una utilidad antes de
impuesto de $40 000. La razon esta en que se obtiene una uti-
lidad de $8 en cada unidad, por lo tanto, la venta de 5000 es-
tuches adicionales seria indispensable para logar esta utilidad.
Si se suman los 3750 estuches necesarios para el equilibrio a
los 5000 adicionales, esto significa que las ventas anuales de-
ben ser al menos de 8750 estuches para ganar $40 000 antes
de impuesto.

Para el contador era claro que lo anterior habia desilusionado
a su tio. El consideraba que no seria capaz de vender 8750 es-
tuches. Lo maximo que esperaria vender eran 7000 estuches,
segun comentd. ;En ese caso, cuanto generaria de utilidad an-
tes de impuesto?” pregunté PP.

Nacho introdujo a su tio en innumerables calculos:

Primero le explicd que sus costos totales anuales serian
la suma de sus costos fijos totales, $30 000, mas el costo
de la compra de los 7000 estuches, o sea, $7 000 (7000
estuches x $1 la unidad), lo cual arrojarfa un total de $37
000.

El ingreso total seria $63 000 (7000 estuches x $9 la
unidad).

La utilidad antes de impuesto entonces serfa de $26
000 (563 000 - $37 000).

PP, reflexiono durante unos minutos y dijo: “Voy a jugdrme-
la de todas maneras ~
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CASO 7. Un articulo interesante

PUNTO DE EQUILIBRIO Y LA EFICIENCIA

El andlisis del Punto de Equilibrio es un método de Planeacion
Financiera, que tiene por objeto, proyectar el nivel de ventas
netas que necesita una empresa, para no perder no ganar, en
una economia con estabilidad de precios, para tomar decisio-
nes y alcanzar objetivos (Perdomo Moreno, 2001).

El Punto de Equilibrio o Punto de Ruptura o Punto de Quiebra
es el punto donde el importe de las ventas netas absorbe
los costos variable y los costos fijos, es decir, es el momento
econdémico donde se produce un equilibrio entre los ingresos
y los costos totales, en ese punto se ha dejado de tener pér-
dida y no se ha empezado a tener beneficio.

Sin embargo, nunca nos hemos preguntado si esta técnica
toma en consideracién o estd implicito en ella el hecho de
que, una vez determinado el punto de equilibrio, la operacién
productiva o de servicio se efectla con la eficiencia requerida,
definiendo dicho concepto como lo presenta el diccionario
de Santander de 1987, a saber: ” Término que expresa la rel-
acion realmente obtenida entre cierta aplicacién de medios,
medido como gastos y un determinado efecto, medido como
resultado ™.

Para ejemplificar lo anterior, veamos el siguiente ejemplo:
Supongamos un Restaurante con capacidad de 20 mesas (80
clientes) y que en el mismo se produce una venta promedio
mensual de 30 000.00 pesos, en cuyo periodo son ocupa-
das unas 300 mesas. El costo fijo de la instalacién es de unos
5 000.00 pesos mensuales y el costo variable alcanza los 18
000.00 pesos cada mes. La pregunta a responder es: ;Cudl
debe ser el por ciento de ocupacion del Restaurante para al-
canzar el Punto de Equilibrio?
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A continuacién se presenta la aplicaciéon de la técnica del
Punto de Equilibrio, asi como el Estado de Resultados que se
elabora a partir de la informacién resultante.

Venta Promedio Mensual = $30 000,00 | Venta por Mesa = $100,00
Mesas Ocupadas en el Mes = 300
Costo Variable Mensual = $18 000,00 C. Variable por

Mesa = $60,00
Costo Fijo = $5 000,00
Férmula empleada:
Punto de Equilibrio en Unidades = Costos Fijos Totales
Precio Venta - Costo Variable
\Por Mesa Por Mesa »
'

Margen de Contribucion
El Margen de Contribuciéon o Margen Unitario, es la parte del
precio que no es consumida por los costos variables unitarios

y que por lo tanto queda para cubrir los costos fijos.

Sustituyendo los valores en la férmula, obtendremos:

5000.00
Punto de Equilibrio = = 125 Mesas
100,00 - 60,00
ESTADO DE RESULTADOS
Ventas Netas (100.00 X 125).....ccvvvvuveeninnnnnnn S 12 500,00
Costo Variable (60.00 X 125)......cveverernninennnS 7 500,00
(@e3 ol 2o TR 5000,00
CostoTotal.....coevvvveviiiiiiiiiiiiiiiveiieeee .5 12.500,00

Utilidad......cooviviiiiiiiii 0.00
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La literatura sobre el tema nos diria que: a partir de un nivel de
venta superior a los 12 500,00 pesos, el restaurante obtendra
utilidad, ello significa que con sélo el 42% de las ventas actu-
ales se alcanzaria el punto de equilibrio.

Hasta aqui, todo parece ir sobre ruedas, es decir, satisfacto-
riamente, pues las ventas actuales superan a las del punto
de equilibrio en unos 17 500,00 pesos, manteniendo la corre-
spondencia de los costos variables con las ventas.

Pero este resultado bien merece un analisis mas pormenoriza-
do. En efecto, de acuerdo a los datos iniciales, el costo variable
por peso de venta (18 000.00 / 30 000,00) es de 60 centavos e
igual magnitud se mantiene después de calcular el Punto de
Equilibrio (7 500,00 / 12 500,00 = 0,60). Supongamos que lo
previsto fuera de 50 centavos, entonces, la pregunta que nos
viene a la mente es: ;Se mantendra el mismo nivel de venta de
equilibrio si la operacién se hubiese realizado con el nivel de
eficiencia previsto?

Las empresas que emplean el método de los costos parciales
sélo distribuyen determinadas categorias de costos, el resto
no distribuido se consideran gastos del ejercicio y se llevan
directamente a la cuenta de Resultados. Dentro de esta cat-
egoria se pueden distinguir dos métodos:

Método de costo directo: imputa a los productos o ser-
vicios Unicamente los costos directos.

Método de costo variable: imputa Unicamente los cos-
tos variables.

La ventaja de los métodos parciales radica en su sencillez,
aunque la informacién que brindan es de menor calidad que
la que ofrece el método de costos totales (distribuyen entre los
productos la totalidad de los costos de la empresa).
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Los métodos de costos parciales son adecuados para aquellas
empresas en la que los costos imputados, ya sean directos o
variables, representan la parte principal de los gastos.

Todas las empresas, que empleen el método de los costos vari-
ables, tienen necesidad de conocer en que momento son ab-
sorbidos los costos fijos que fueron estructurados y los costos
variables que se van determinando durante la operacién, para
que no se obtenga ni pérdidas ni utilidades en su funciona-
miento.

El analisis del punto de equilibrio es aplicable a cualquiera de
las divisiones o unidades de la organizacién que tengan de-
bidamente diferenciados los costos. Es pues, requisito indis-
pensable la definicion de cuales son los costos fijos y los cos-
tos variables de la organizacién en cuestién, lo cual no hacen
muchas veces las mismas, ya que no piden la informacién de
esta forma.

En ocasiones, y para algunos casos, resulta dificil establecer
una linea divisoria exacta entre estos costos, en cuyo caso se
hace necesaria la aplicacion de métodos especificos para sep-
arar los mismos.

La literatura sobre el tema establece tres variantes para la de-
terminacién del Punto de Equilibrio:

a) Método de la Ecuacién

Ventas Netas — Costos Variables Totales — Costos Fijos Totales
= Punto de Equilibrio

b) Método del indice del Margen de Contribucién, también
denominado punto de equilibrio global o en valor.
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Costos Fijos Totales

Punto de Equilibrio Global =
1 - Costos Variables Totales

Ventas Netas

Esta variante surge debido a que la mayoria de las organiza-
ciones, ofertan una diversidad de productos y servicios, y por
tanto, se formula el Punto de Equilibrio en términos de valor y
no en unidades fisicas.

Para ello se requiere calcular el indice del Margen de Contri-
bucién, que es el cociente del Costo Variable Total entre las
Ventas Netas.

Este indice habria que actualizarlo con frecuencia, cada vez
gue ocurran cambios importantes en esos factores.

c) Método Grafico

A partir del ploteo de un grafico donde en el eje de las abcisas
(eje de las X) se representan las cantidades de unidades y en
el eje de las ordenadas (eje de las Y) los importes correspon-
dientes a los costos fijo, costos totales y las ventas netas, se
puede derivar el punto de equilibrio, a partir del punto donde
se interceptan las ventas netas con los costos totales.

Como regla, los casos presentados en la literatura consultada,
sefalan la determinacion del Punto de Equilibrio en una or-
ganizacién en marcha, no obstante, se conoce que previo a la
ejecucion de cualquier tipo de inversidn, se efectian analisis
de factibilidad de la misma, con el propésito de tener una idea
de como se debera desarrollar el negocio.

En cualquier caso, ya sea un negocio de futuro o actual, las operacio-
nes del mismo se deberan llevar a cabo con la eficiencia esperada.
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La Eficiencia en las Operaciones. Lo que todos deseamos

Operar con eficiencia es el deseo a que todo empresario aspira
para su organizacion, alcanzar esta categoria resulta, en oca-
siones, un dolor de cabeza, debido a los diversos factores que
pueden incidir en la misma.

Aunque existen diferentes definiciones de eficiencia, en todo
caso el propésito es lograr el efecto que desea empleando los
mejores medios posibles.

No obstante lo anterior, esta definiciéon parece aun algo am-
bigua y los empresarios necesitan una herramienta practica
que les permita, con alto grado de exactitud, asegurar que las
operaciones de su negocio se realizan empleando estricta-
mente los recursos (costos) necesarios.

Lo antes expresado nos lleva a la necesidad de establecer
parametros comparativos que sefalen el curso que deben
tomar las operaciones de la empresa, tomando en cuenta la
tecnologia instalada, de manera que dichas operaciones se
ejecuten con eficiencia. Para lograr este propésito se puede
hacer uso de tres elementos de comparacion:

1. Comparaciones de los resultados del periodo con lo
presupuestado para esa etapa, en los indicadores in-
gresos, costos, gastos y utilidades.

2. Similar comparacion pero para un periodo similar an-
terior.

3. La comparacion de los resultados de la actividad que
realiza la empresa con otras del mismo sector.

Veamos un ejemplo que permita una mejor comprension de
lo que significa la eficiencia de las operaciones. Se trata de una
entidad de comercio minorista que expende alimentos y be-
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bidas no alcohdlicas, funciona los 365 dias del afio en horarios
rotativos que comprende desde las 10:00 a.m. a las 12:00 de la
noche.

Los resultados econdémicos principales del establecimiento
se pueden sintetizar en los indicadores que se presentan en
la tabla 1. y que comprenden el primer semestre del periodo
actual. Los datos en valores estan expresados en miles de pe-
SOs.

Tablal. Sintesis de Estados de Resultados comparativos.

) ) Por ciento respecto a:
Concepto Periodo Periodo Periodo
Anterior | Presupuesto | Actual .
Anterior

Ventas Netas 160,0 1650| 1620| 1013 98,2
Costos
Variables 74,8 72,0 773 103,3 1074
Costo 69,8 66,0 71,3 103,6 108,0
I\/\(e)rcanccfa

t t

ORI 60 60| 60| 1000 100,0
Costo Fijo 30,0 30,0 32,0 106,7 106,7
G Total
osto fota 1048 1020 1093 1043 1072
Utilidades
(UAI) 55,2 63,0 52,7 955 837

Un andlisis preliminar de la tabla anterior permite asegurar
que el establecimiento no operd con la eficiencia requerida,
tanto respecto a igual periodo del afo anterior como en rel-
acion con el presupuesto.

En el primer caso, igual periodo del afio anterior, se puede ob-
servar que, a pesar de que las ventas se incrementan en un
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1,3%, tanto los aumentos de los costos variables, 3,3%, como
de los costos fijos, 6,7%, superan al de las ventas y como con-
secuencia, las utilidades caen en un 4,5%.

En comparacién a lo presupuestado, se aprecia una situacion
similar, agravada por el hecho de que en el establecimiento en
cuestion no se logra alcanzar la meta de ventas netas que se
propuso.

Por otra parte, la practica muestra que en ocasiones, los ad-
ministradores encubren la ineficiencia de sus negocios a par-
tir de alcanzar altos voliumenes de ventas. Este proceder, pu-
ede contribuir, en ocasiones, a desviaciones de recursos, ello
ocurre particularmente en entidades donde el duefio no es el
que administra directamente el negocio, o porque la persona
en la que el duefio confia no demuestra los conocimientos
necesarios 0 no posee los principios éticos y morales que se
requieren para el puesto.

Punto de Equilibrio y Eficiencia. Desenlace.

Volviendo al objetivo principal, determinemos para el ejemplo
inicial de este trabajo la eficiencia de las operaciones del esta-
blecimiento y a continuacién, analicemos la relacion entre el
punto de equilibrio y la eficiencia.

La tabla 2., muestra una sintesis del Estado de Resultados
segun lo presupuestado y la ejecucién real, que constituyen
los datos iniciales del ejemplo desarrollado en la introduccion
del presente trabajo.

Tabla2. Comparacion del presupuesto con la ejecucion real en
indicadores seleccionados del Estado de Resultados.
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| Concepto | Presupuesto | Real Por ciento |
Ventas Netas 30 000,00 30 000,00 100,0
Costo Total 20 000,00 23 000,00 115,0
Costo Variable
15 000,00 18 000,00 126,3
Costo Fijo 5000,00 5000,00 100,0
UAII 10 000,00 7 000,00 70,0

En la tabla 2., se observa que, a pesar de que se logra cumplir
el presupuesto de venta, las utilidades sélo alcanzan el 70.0%
de lo previsto, es decir, el establecimiento no opera con la efi-
ciencia esperada. En esta situacién incide negativamente el
sobregiro en los costos variables en el 26,3% de lo presupu-
estado.

El incremento de los costos variables puede estar motivado
por algunos de los factores o una combinacién de varios que
se presentan a continuacion:

Aumento de los precios de adquisicion de las mercan-
cias.

Movimiento de la estructura de venta hacia productos
de mas elevado costo.

Desvio de recursos como resultado de un débil sistema
de control interno.

También pudiera ocurrir, aunque no sucede en este caso, in-
crementos en la relacién costo fijo / venta, los cuales pueden
ser producto de los factores que se describen a continuacion,
0 una combinacién de ellos:

No se hayan depurado los costos fijos y estos incluyan
importes correspondientes a los costos variables.
Probable despilfarro de recursos por debilidades en el
sistema de control interno.
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Cambios tecnoldgicos y estructurales producto de la
expansion de la organizacion.

Segun datos
Concepto Presupues- | Ejecucion

to Real
Ventas Netas 30000,00| 30000,00
Punto de Equilibrio 10 000,00 12 500,00
Costo Variable de Equilibrio 5000,00 7 500,00
Costo Variable Equilibrio/Punto Equi- 0,50 0,60
librio

Como se aprecia en la tabla3., el punto de equilibrio deter-
minado a partir de los datos presupuestados es inferior al ob-
tenido con la ejecucion real. Ademas, el Punto de Equilibrio
traslada la ineficiencia que presenta la ejecucion real, es decir,
si el costo variable / venta era de 60 centavos, la misma mag-
nitud se mantiene al calcular costo variable equilibrio / punto
de equilibrio.

Esto es facil de comprender sitomamos en cuenta que el Punto
de Equilibrio sélo busca encontrar el nivel de venta necesario
para cubrir los costos variables y los estructurales, mantenien-
do la correspondencia entre los costos y la venta. El grafico
que se muestra a continuacién presenta el Punto de Equilibrio
segun los datos presupuestados y la ejecucion real.
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Gréfico 1.
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Los resultados anteriores, nos brindan dos elementos impor-
tantes, a saber:

1. EI Punto de Equilibrio a partir de los datos de la ejecucion
real, traslada la ineficiencia que presenta la ejecucion.

2. Al incrementarse la eficiencia, disminuye el monto del Pun-
to de Equilibrio, mientras que al disminuir la misma aumenta
el importe del Punto de Equilibrio.

La pregunta inmediata que surge: ;Qué se puede hacer enton-
ces para que al determinar el Punto de Equilibrio, el mismo se
sustente en una operacién con eficiencia?. Una posibilidad es
la aplicacion de la férmula siguiente:
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Punto de Equilibrio costo Fijo Total + Utilidad Presupuestada
Desplazado =

1T - Costo Variable Total

Ventas Netas

La expresidn anterior, se conoce como Punto de Equilibrio
Desplazado, ya que prevé un cierto nivel de utilidad.

Si aplicamos esta férmula a nuestro ejemplo, tendremos:

5000,00 + 10 000,00
Punto de Equilibrio Desplazado =

1T - 18 000,00

30 000,00

Es decir, las ventas necesarias para obtener 10 000,00 pesos
de utilidad deben ser del orden de los 37 500,00, es decir, 7
500,00 pesos mas que la ejecucién de las ventas actuales. Si se
analiza este resultado, en término de unidades (mesas), enton-
ces el Punto de Equilibrio sera de 375 mesas, o sea, 75 mas de
las que se ejecutaron.

Sin embargo, se podra apreciar que aunque se alcancen las ut-
ilidades presupuestadas, ello es a consecuencia de un elevado
incremento de los ingresos, dado que el indice de la eficiencia,
medida a través de la relacion Costo variable / Venta se man-
tiene en 60 centavos, superior a la cifra prevista.

Las anteriores argumentaciones nos llevan a aseverar que si las ope-
raciones no se realizan con eficiencia, entonces el Punto de Equilibrio
Desplazado, aun cuando permita alcanzar las utilidades esperadas,
no incide en la eficiencia de las operaciones del negocio.
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CASO 8. Analisis Economico Financiero

A principios del afno 2005; Rigoberto Fernandez, gerente fi-
nanciero del Restaurante Villa Hermosa, perteneciente a la Ca-
dena HTI S.A., inform¢ al presidente de la Cadena acerca de la
situacién econdémica financiera, a partir de los resultados reg-
istrados por dicha instalacion en los ultimos dos afios. Ya que
en la ultima reunién, se expresd preocupacion por la marcha
que parecia seguir esa Organizacion.

Para este analisis, Fernandez empled los estados financieros

basicos que se muestran a continuacion:

Balances Generales Comparativos del Restaurante
(Miles de pesos)

Variacion
Indicadores 2004 % | 2003 % gbsolu %
ACTIVOS
ACTIVO CIRCULANTE
Cajay Banco 400 3100
Clientes 22000 26200
Inventarios 16000 21800
Total Activo Circulante 38400 51100
ACTIVO FUO TANGIBLE
Inmovilizado Bruto 296310 164830
Menos: Depreciacion 86210 57690
Inmovilizado Neto 210100 107140
Total de Activo 248500 158240
PASIVO
PASIVO CIRCULANTE
Cuentas por pagar 54300 18280
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Créditos Bancarios 49970 16720
Otros Pasivos Circulantes 12930 3570
Total Pasivos Circulantes | 117200 38570
PASIVOALARGO 25000 28200
PLAZO

Deudas a largo plazo 25000 28200
Total de Pasivo 142200 66770
Capital

Capital Emitido 83530 75000
Utilidades retenidas 22770 16470
Total Capital 106300 91470
TotaldePasivoyCapital | 248500 158240

Estados de Resultados Comparativos

(en miles de pesos)
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| VARIACIONES
Indicadores 2004 |% (2003 |% [Importe (%
Ventas Netas 150000 42000
(-)Costo de 95000 29400
Ventas
Utilidad Bruta en 55000 12600
Operaciones
(-)Gastos de 32500 5700
operaciones
Utilidad Neta en 22500 6900
Operaciones
(+)Resultados - -
Extraordinarios
Utilidades antes
intereses e 22500 6900
impuestos
() Intereses 4500 2700
Utilidad antes 18000 4200
impuestos
(-)iImpuestos 5400 1260
Utilidad Neta 12600 2940
(-)Dividendos 6300 1470
Unidades 6300 1470
Retenidas

Con la informacion anterior, elabore un andlisis econémico
- financiero empleando las técnicas que se brindan en el
capitulo 10 del libro y senale cudl fue la conclusion de Rigo-
berto enrelacion a la situacién econémica financiera actual

del restaurante.
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CASO 9. Control Interno

RESTAURANTES DE COMIDA RAPIDA

La Cadena de Restaurantes de Comida Réapida, cuenta con
20 unidades de este tipo, dispersa por lugares céntricos de la
capital y aunque el flujo de cliente a los mismos se mantiene
estable durante todos los meses del aiio, en los dos ultimos ha
reducido el nivel de utilidades.

Una consultora externa es contratada por la Compaiia para
realizar una investigacién en un grupo de unidades y en la
propia Casa Matriz, que pueda dar luz a los problemas que en-
frenta la Cadena.

Para la realizacién de la misma, los auditores emplearon el
nuevo enfoque del Control Interno. Una vez concluida la in-
vestigacion, los auditores reflejaron en sus hojas de trabajo la
informacion que se brinda a continuacién:

En la Casa Matriz
Politica Comercial.

La funcién comercial esta centralizada, al controlarse directa-
mente por el maximo nivel de direcciéon la negociacién, la de-
cisién de compra, la contratacién, el pago y la custodia de los
contratos (vivos) relativos a la importacién de mercancias bajo
régimen de consignacion.

Los contratos que han sido pagados directamente a los prov-
eedores extranjeros (sin intermedio de la importadora) son
custodiados por el subdirector comercial.

En ninguno de los casos participan las dreas econdémica y legal
como contrapartida y asesores técnicos, sin embargo no existe
correspondencia entre el marco de referencia legal que sus-
tenta estas operaciones y el registro contable asumido.
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Politica Legal.

Es una practica que el asesor juridico no asesore desde el pun-
to de vista legal todas las operaciones de la entidad, ni es po-
sible conocer por un registro de contratos en su poder, todos
los vinculos juridicos establecidos por la entidad con terceros.
Se percibe la ausencia de la asesoria legal en las deficiencias
reportadas asociadas a la actividad comercial, societaria y lab-
oral.

En las Divisiones no existen abogados, por lo que la asesoria
legal se recibe de la Oficina Central, no obstante se reportan
deficiencias técnico juridicas a las proformas de contratos su-
scritos por éstas acorde a la doctrina.

Filosofia de Direccion y Estilo de Gestion

Se han registrado como gastos, traspasos de recursos recibi-
dos de las divisiones a la Oficina Central como piezas y acceso-
rios de autos, pinturas, alimentos y bebidas, café, etc.

Esta practica adolece de un control adecuado, ya que el area
contable una vez que contabiliza como gastos le pierde el ras-
tro a la operacién, no involucrandose en el control del destino
de los recursos, la razonabilidad de sus niveles, asi como nece-
sidad de establecer mecanismos documentales y aprobatorios
para permitir su verificabilidad.

A continuacioén se tipifican algunos de los casos mas sig-
nificativos:

Se reciben transferencias de comestibles y liquidos que, segun
referencia del Director Financiero, corresponden a la aliment-
acién ofertada a las reuniones de trabajo convocadas para el
Consejo de Direccién.
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Sobre el particular cabe senalar, que no resulta procedente,
pues en primer lugar la entidad no cuenta con almacén, caf-
eteria, ni comedor de empleados, por los que tacitamente no
seran elaborados para ser consumidos. Por otra parte, al reci-
bir la transferencia con los productos fisicos, se establece una
debilidad en el mecanismo de control, debido a que la Oficina
Central no verifica la razonabilidad de las transferencias de
acuerdo a las normas de consumo establecidas, por lo que se
deja la brecha para que unilateralmente la titular de los recur-
sos en su almacén establezca los montos a transferir.

En los casos de los productos: café, frazada de piso, ambien-
tador y otros, se reciben cantidades significativas, sin que se
haya establecido un andlisis previo por el area econémica de
la razonabilidad de los niveles de consumo, asi como eviden-
cias del destino final de los mismos.

En las Unidades
Inventarios

1. Los modelos IPV estdn numerados y foliados por el area
econdmica, y se pudo comprobar la consecutividad numéri-
ca.

2. Existen modelos de IPV que no estan firmados en los espa-
cios de Hecho y Recibido.

3. Las ventas de vinos tintos, blancos y rosados, no estan pro-
gramadas en las cajas registradoras, estos salen por el cédigo
bebidas varias, lo que dificulta su revisién y control con las
ventas reflejadas en los IPV.

4. Se realiza el cuadre diario entre contabilidad y el almacén.
5. Se cumplen los requisitos para cada uno de los modelos
que intervienen en el control, registro y movimiento de los
productos, tales como el folio, firma y cufio de los IPV, no ex-
isten enmiendas ni omisiones de existencia final, en los vales
de salida del almacén.

6. Movimiento de Utiles entre areas sin que mediaran actas de
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entrega, trayendo como consecuencia que existan faltantes
en unas y sobrantes en otras.

7.No hay diferencias en conteos fisicos en almacén de faltantes
y sobrantes.

8. Sobrantes de dotacién en conteos fisicos en dreas.

9. Falta de evidencia documental por traslado de mercancias
entre los puntos de venta.

10. Falta de un riguroso control y el debido nivel de autor-
izacién en la realizacién de transferencias efectuadas entre
areas de venta, fundamentalmente en aquellos productos que
presentan diferentes precios de venta.

11. No utilizan el modelo oficial de traslado de mercancias en-
tre las dreas, se realizan en hojas de papel en blanco que no
relnen los requisitos establecidos de las medidas de control
interno.

Ingresos

1. El departamento de contabilidad no realiza arqueos sorpre-
sivos en las areas de venta, ni el de fin de mes del fondo para
cambio en ambas monedas.

2. Cintas de las cajas registradoras que no estan firmados por
el jefe de turno.

3. Cheques vouchers devueltos por el banco por estar mal
confeccionado por el usuario con errores de cédigo, nimero
de cuentas bancarias y utilizacion de tintas de dos colores.

Cuentas por Cobrar

1. Saldo de las cuentas por cobrar a clientes con mas de 60
dias, dentro del cual se encuentran facturas que datan de los
anos 2002, 2003, 2004 y 2005, tienen insuficiente gestién de
cobro. Los datos de la muestra estaban conciliados.
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Activos Fijos Tangibles

1. Las tasas de depreciacion de los Activos Fijos Tangibles, cal-
culadas de forma automatica en el sistema, se encuentran de-
sactualizadas.

2. En el documento de los dictdamenes técnicos de los Activos
Fijos Tangibles dados de baja no se refleja el nombre completo
y el cargo de los especialistas de las entidades que certifican
dicho dictamen.

3. No se refleja el nimero de inventario de cada equipo en su
ficha técnica.

Contabilidad

1. No se realizan las operaciones adecuadas con el respaldo
documental, asi como registros no actualizados.

2. Existe incumplimiento en algunos de los Principios de Cont-
abilidad Generalmente Aceptados.

3. No se cumplen los controles internos para los sistemas de
aplicacién contable.

4. Los saldos que se muestran en las cuentas depésitos recibi-
dos en garantia y cuentas por cobrar, en algunos casos estan
distorsionados.

Preguntas:

1- Analice las situaciones anteriores y en caso de existir difi-
cultades o violaciones de lo establecido, indique la forma cor-
recta de implementarlo.

2- Con relacién a los componentes del control interno, argu-
mente, ;como usted considera el ambiente de control en esa
organizacion, teniendo en cuenta todos los elementos que lo
integran?

3-Identifique los riesgos internos y externos de la organizacion
y de su valoracion al respecto.
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Capitulo 12

Comentarios
finales

No queremos concluir este libro sin brindar algunos comentarios
necesarios relacionados con el uso de la informacion de otros au-
tores, que han sido empleados a través del documento.

En efecto, una buena parte del este trabajo recurre al libro del
sefor José Francisco Cuevas, denominado: ~ Control de costos
y gastos en los Restaurantes *, el cual consideramos como una
gran obra dedicado al tema del control de costos en la restau-
racion. También acudimos con frecuencia a Jesus Felipe Ga-
llego con su magnifica obra " Gestién de Hoteles. Una nueva
Visién 7, pero adicionalmente se han empleado elementos de
otros articulos y obras de otros investigadores sobre la temati-
ca del costo, tomados, en algunos casos, de Internet o de tra-
bajos finales de diplomados realizados en la Escuela de Altos
estudios de Hoteleria y Turismo. Por supuesto, ello no invalida
el hecho de que se haya logrado reunir en esta obra aspectos
esenciales de diferentes autores, que constituye un caudal de
conocimientos para diferentes especialidades y especialistas.
Por supuesto, también se presentan criterios propios de los
autores a partir de la experiencia adquirida por mas de 15 afos
en la practica del turismo y de las experiencias transmitidas
por otros companeros de trabajo, que constituyen una fuente
de gran valor.

No se puede dejar de mencionar los conocimientos y expe-
riencias de los propios estudiantes, que contribuyen a mejorar



plolsl CAPITULO 12

cada dia nuestra didactica y cuyas exposiciones en clases re-
presentan inigualables casos de estudios a emplear en cursos
cortos y diplomados, entre otros.

No podemos concluir sin recordar que, nuestro amigo Orlan-
do, después de leerse este libro, incorporé nuevos y valiosos
conocimientos a su haber.

Resulté pues una gran beneficio para todos, para profesores de
las distintas especialidades gastrondmicas y para los propios
autores del libro, porque fue la necesidad del conocimiento de
sus colegas lo que los estimuldw
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_ Anexo 1
Herramientas

para el analisis.
Ratios Econdmico
— Financieros

El analisis periddico es una herramienta clave aunque no la
Unica, para la gestién correcta de la instalacion. Un analisis
mensual permite acortar con mas exactitud la aparicién de
problemas, pueden revelarse sefiales de alerta, como las si-
guientes:

- Capacidad de pago deteriorada

- Insuficiente tesoreria

- Saldos excesivos de cuentas por cobrar y pagar
- Exceso de inventarios

- Exceso de inversiones a largo plazo

- Contraccion de sus ventas

- Deterioro de sus costos y gastos

- Déficit de efectivo

Por supuesto, para llevar a cabo el andlisis debemos cerciorar-
nos que la informacion que estamos empleando sea: periodi-
ca, puntual y exacta. Ademas de ser verdadera, exacta, com-
pletay no excesiva.

¢Qué debemos analizar?

Estados financieros Técnicas de andlisis
- Balance general o estado de situacion  + Célculo de razones financieras
- Estado de resultados « Elaboracion de estados.
- Estado de flujo de efectivo « Establecimiento de variaciones

- Otros métodos de andlisis
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Estados Financieros. ¢Qué son?

Los Estados Financieros resumen la informacién econémica y
financiera de una empresa en un periodo determinado, siendo
utilizados por: directivos, propietarios, acreedores, bancos, orga-
nizaciones oficiales, los sindicatos y otras empresas con las cuales
estén negociando. Representan el eslabdn final de la denomina-
da contabilidad constructiva y se inicia a partir de los mismos la
contabilidad analitica en un proceso inverso a la primera.

Los Estados financieros mas conocidos y empleados son: el Es-
tado de Resultados y el Balance General, aunque también resul-
tan de gran importancia para toda empresa el Estado de Flujo
de Efectivo, el de Origen y Destino de los Fondos, entre otros.

Estado de Resultados

Este estado es también conocido como estado de pérdidas y
ganancias, muestra la situacién econémica en un periodo de
tiempo determinado, por lo tanto, es un documento dinami-
co. Existen diversas formas de presentacion, sin embargo, para
favorecer el andlisis y la interpretacién del mismo se acostum-
bra a mostrar en un formato escalonado.

A continuacién se muestra un estado de resultados conden-
sado en un formato escalonado donde se aprecia seis niveles
de resultados:

Ventas Brutas

(-) Duvulociones y rebajas en ventas

Ventas Netas

(-) Costo de ventas

Utilidad Bruta de Operaciones (UBO)
(-) Gasto en operaciones

Utilidad Neta en Operaciones (UNO)
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(Mas o menos) Resultados Extraordinarios
Utilidad Ante Intereses e Impuestos (UAII)

(4) Intereses

Utilidad Ante Impuestos (UAI)

(-) Impuestos sobre utilidades

Utilidad Neta (UN)

Utilidades a aportar

Utilidad Retenida (UR)

Veamos un ejemplo que permite ilustrar los elementos antes
abordados. Se trata de la informacion relativa al estado de re-
sultados del Restaurante Brisas del Caribe, situado en la costa
sur de la zona oriental del pais.

RESTAURANTE BRISAS DEL MAR ESTADO DE RESULTADO
COMPARATIVO PARA LOS ANOS TERMINADOS EN PERIODO Il y

PERIODO |
Periodo Il Periodo | Variaciones

Importe % Importe % Importe %
Ventas Netas 969,1 | 100,0 715,9 | 100,0 2532 354
() Costo de Ventas 615,5| 63,5 4356 | 60,8 1799 | 41,3
Utilidad Bruta en Operaciones 353,6 36,5 280,3 39,2 73,3 26,1
(-) Gastos de Operacion 257,2 26,5 2271 31,7 30,1 13,2
Utilidad Neta en Operaciones 96,4 10,0 53,2 7,5 43,2 81,2
(-) Gastos Extraordinarios - - 2,2 0,3 (2,2) | (100)
Utilidad Ante Intereses e Im- 96,4 10,0 51,0 7,2 45,4 89,0
puestos
(-) Intereses 9,0 1,0 10,2 1,5 (1,2) | (12,0
Utilidad Ante Impuestos 87,4 9,0 40,8 5,7 46,6 | 114,2
(-) Impuestos 121 1,2 5,7 0,8 64| 1123
Utilidad Neta 753 78 35,1 49 40,2 | 14,5
Utilidades a aportar 67,0 6,9 6,3 0,9 50,7 | 963,5
Utilidades Retenidas 8,3 0,9 28,8 4,0 (20,5) | (71,2)
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El Balance General

También conocido como estado de situacién, muestra la situa-
cién financiera de la empresa en un momento determinado.
Sus partidas fundamentales son las de ACTIVO, PASIVO Y CA-
PITAL, debiéndose cumplir en el mismo la ecuacion basica de
la contabilidad:

ACTIVO = PASIVO + CAPITAL

Los activos representan todos los bienes y derechos que po-
see la empresa; mientras que los pasivos constituyen todas las
obligaciones, tanto con los suministradores como con los pro-
pietarios.

Los activos se clasifican en: Circulantes (efectivo en bancoy en
caja, pagos anticipados, cuentas y efectos por cobrar, inventa-
rios, etc.); Fijos o inmovilizados (incluye las edificaciones, equipa-
miento, muebles, etc., que corresponden a los activos fijos ma-
teriales; los inmateriales, que se refieren a: licencia, know how,
etc. y los financieros); y otros activos. Por su parte los pasivos se
clasifican en: pasivos a corto plazo (deudas con proveedores de
mercancias y servicios, efectos por pagar, créditos a corto plazo,
pagos al personal, etc.), pasivos a largo plazo (relacionado con
préstamos, créditos bancarios, hipotecas, etc.) y capital o patri-
monio (capital, reservas, provisiones, etc.).

La ecuacién antes expuesta se generaliza una vez que la em-
presa esta en funcionamiento, y se define la ecuacién basica
ampliada de la forma siguiente:

ACTIVO + GASTOS = PASIVO + CAPITAL + INGRESOS

Donde:

ACTIVO: representa la inversion

GASTOS: Sacrifico de activo

PASIVO: Deudas

CAPITAL: Aporte de los propietarios

INGRESOS: Ingresos por ventas y otros ingresos
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El balance nos informa, entre otras, acerca de:
- Cudl es la estructura de la inversion de la empresa.
- Cudl es la estructura del financiamiento.
- Se podra pagar las deudas a corto plazo.
- Existen garantias para las deudas totales.
- Estd equilibrada financieramente la empresa.

Para entender mejor el balance general, generalmente em-
pleamos el siguiente ejemplo: Supongamos que 5 personas se
ponen de acuerdo para abrir un restaurante en una zona de
alto poder adquisitivo y con necesidades de una instalacién
gastrondmica de este tipo. Una vez concluidos los estudios
que al inicio de este libro se explicé debian realzarse cuando
se estd interesado en este tipo de negocio y conociendo que
entre las 5 personas que estan dispuesto a participar en el
negocio aportan 1 000 000 de pesos, entonces ese monto de
dinero sera nuestro capital inicial, es decir la fuente de finan-
ciamiento principal para abrir el restaurante, este capital fue
empleado para:

- Compra de muebles en efectivo: 16 500 pesos

- Compra de equipos gastrondmicos y otros en efectivo: 50 000 pesos.
- Compra de equipos de oficina en efectivo: 25 000 pesos

- Compra de mercancias a crédito: 8 000 pesos

- Efectivo en banco para pago a empleados: 5 000 pesos

- Efectivo en caja para pagos menores: 300 pesos

- Gastos de apretura: 700 pesos

- Pago anticipado de electricidad, teléfono y agua: 2 500 pesos

El formato para la presentacién de la informacion anterior es
la siguiente:

ACTIVOS Importe
Efectivo en Banco 5000
Efectivo en Caja 300
Pago anticipado 2500
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Inventario de mercancias 8000
Activos Circulantes 15 8000
Activos fijos
Muebles, equipos 91 500
gastronémicos y de oficina

Depreciacion -
Activos fijos neto 91500
Otros activos 700
TOTAL DE ACTIVOS 1008 000
PASIVOS
A corto plazo 8000
Capital o patrimonio 1000 000
TOTAL DE PASIVO 1008 000

Como se podra apreciar, el total de activo es igual al total de pasivo,
es decir, se cumple la ecuacién fundamental de la contabilidad.

La cuestién que sigue es cémo analizar la informaciéon que nos
presenta estos estados financieros. A continuacién se presen-
tan algunas de las técnicas mas utilizadas para el andlisis de

estos estados.

Herramientas y Técnicas de Analisis

Por lo general, las cifras que brindan los estados financieros se
suelen analizar a través de su relacion con otras cantidades o el
valor o direccion de los cambios desde una fecha anterior. Exis-
ten técnicas de analisis ampliamente utilizadas como son®.

- Cambios en pesos y porcentajes

- Porcentajes de tendencia
- Tamano comun
- Gréfico de los estados

24'O]o. cit. Demestre y otros. P. 11
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- Razones financieras
- Método de sustituciones consecutivas o en cadena
- Célculo del equilibrio financiero

Cambios en pesos y porcentajes

El valor de un cambio en pesos de un afo a otro es significati-
Vo, pero expresar el cambio en términos de porcentaje afiade
una nueva perspectiva. Ejemplo:

Comportamiento de las ventas de un restaurante en los
tres primeros trimestres.

Partidas En MP m/n /1
1] Il [ Valor | % Valor | %

Ventas netas 600| 500| 400 100 20 100 25

Utilidad neta 36 40 50 @] (o) (0| (20

Fuente: Analisis e Interpretacion de estados Financiero. Demestre y otros. 2005

Aunque las ventas netas aumentaron en 100 tanto en el Il como
Il trimestre, el porcentaje de cambio difiere. Calcular cambios
en el porcentaje de ventas y utilidades netas de un periodo a
otro, da idea sobre la tasa de crecimiento de una instalacion.

Al medir cambios en pesos y porcentajes se acostumbra a com-
parar los resultados del trimestre corriente con los del mismo
trimestre del afo anterior. De este modo se impide que nues-
tro analisis se distorsione por fluctuaciones temporales.

Ahora bien, los cambios en pesos y porcentajes pueden crear
una impresion engafosa cuando el valor en pesos, usado
como base, es pequeno. En efecto, usted puede escuchar que
las utilidades aumentaron en un 900%; sin embargo, suponga
que una empresa tuvo una utilidad neta de $100 000 en su
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primer afno, en el segundo cayé a $10 000 y en el tercero volvié
a $100 000. En ese tercer ano, la utilidad neta aumento en $90
000, representando un 900%.

Porcentajes de tendencia

Los cambios en las partidas de un estado financiero de un afio
base a los afos siguientes, se conocen como porcentaje de
tendencia. Estos ayudan a mostrar la extension y direccién del
cambio. Ejemplo:

Partidas M| i/t | e | v

Ll o m|ow]|w

%

Efectivo 600| 300| 50 450| 75| 840| 140

Cuentas por cobrar | 100| 80| 80 200 200| 100| 100

Fuente: Andlisis e Interpretacién de estados Financiero. Demestre y otros. 2005

Con relacién al primer periodo, el efectivo muestra una ten-
dencia porcentual creciente, es decir, va aumentando en cada
vez; mientras que las cuentas por cobrar decrecen en el perio-
do ll respecto al primero en un 20%, en el lll crecen respecto al
periodo | en un 200% y en el periodo IV crecen al mismo nivel
que en el periodo I.

Tamaiio comun

Calculando los porcentajes componentes de varios estados
sucesivos se puede ver que partidas estdn aumentando en
importancia y cuales se estan volviendo menos significativas.
A los estados preparados de esta forma se les denomina esta-
dos de tamafio comun.
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Ejemplo:
PARTIDAS Il % I %
Ventas 1200 100( 1000 100
(-) Costo de venta 840 70| 600 60
Utilidad Bruta en operacion 360 30( 400 40
(-) Gastos 180 15| 300 30
Utilidad neta en operacion 180 15| 100 10

Fuente: Andlisis e Interpretacion de estados Financiero. Demestre y otros. 2005

En el periodo | el costo de venta representa el 60% de las ven-
tas, o sea, por cada peso de venta, 60 centavos corresponde
al costo de venta. En el periodo Il el costo de venta representa
el 70% del valor de las ventas. En el periodo Il se encarece el

costo de venta en 10 centavos.

Posibles causas de las desviaciones del costo de venta:

PARTIDAS I % I %

Venta 1200 100 1000 100
Alimentos 850 71 600 60
Bebidas 250 21 250 25
Cigarros 100 8 150 15
Costo de venta 840 70 600 60
Alimentos 600 50 350 35
Bebidas 200 17 150 15
Cigarros 40 3 100 10
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En la tabla anterior, se aprecia que los incrementos en el costo
se deben a los aumentos que experimentan los costos de ali-
mentos (15 centavos) y las bebidas (2 centavos), mientras que
la disminucion en los gastos de cigarros no logran compen-
sar los aumentos en las partidas anteriores. A continuacion se
debe buscar las causas por lo que se producen esos significa-
tivos aumentos, mediante la desagregacion del costo de los
alimentos y las bebidas.

Método Grafico. Aplicacion al Estado de Resultados
100% —
80% —

Periodo Il

63,5

60%
40%
20%

100% —
80% —

Periodo |

60,8
60%

40%
20%
0%

Utilidad Impuestos  |ntereses Gastos Costode
Neta Operacion Ventas

Elabore un breve comentario, a partir de la informacion que
brinda el grafico anterior

Razones Financieras (ratios)

El analisis de razones (ratios) es el mas difundido, su utilizacién
se empez0 a desarrollar en la primera década del Siglo XX. Una
razén es una simple expresién matematica de la relacidon de
una partida con otra; es el cociente entre magnitudes que tie-
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nen una cierta relacion significativa y por este motivo se com-
paran, de manera tal que para variar el comportamiento del
resultado de la razén, se pueda tomar una accién correctiva
sobre cualquiera de las partidas que la determinaron o sobre
ambas, aunque una interpretacion completa de una razén
frecuentemente requiere investigacién adicional de los datos
basicos. Las razones constituyen una ayuda para el analisis e
interpretacién, pero no sustituyen un buen juicio analitico.

Clasificacion de las Razones Financieras

Razones de liquidez:

Se utiliza como medio de apreciar la capacidad de la empresa
para garantizar sus obligaciones a corto plazo.

- Liquidez general

- Liquidez Inmediata o Prueba Acida

- Disponibilidad

Razones de solvencia:

Mide la capacidad de la empresa para garantizar la totalidad
de sus deudas con terceros.
- Solvencia

Razones de Apalancamiento:

Miden el grado en el cual la empresa ha sido financiada me-
diante deudas (Endeudamiento) y Capital (Autonomia).

- Endeudamiento

- Autonomia

- Calidad de la deuda

- Capacidad de devolucion de los préstamos

- Rotacion del interés causado

Razones de actividad:

Mide el grado de efectividad con que la empresa utiliza sus
recursos.
- Rotacion del Capital de Trabajo
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- Rotacion del Activo Circulante
- Rotacién del Inventario

- Rotacion del Activo Fijo Neto
- Rotacion del Activo Total

Razones de cobros y pagos:

Sirven para comprobar la evolucion de la politica de cobros y
pagos a clientes y proveedores.

- Ciclo de cobro

- Ciclo de pago

- Dias de Venta pendientes de cobro

- Dias de Compra pendientes de pago

Razones de Rentabilidad:

Mide la eficiencia con que esta siendo manejada la empresa, la
relaciéon entre los beneficios y los capitales invertidos.

- Rentabilidad de las Ventas o Margen sobre Ventas

- Rentabilidad Econdmica o Retorno de la Inversion

- Rentabilidad Financiera o Rentabilidad de los Capitales Propios

Razones de Crecimiento:

Miden la habilidad de la empresa para mantener su posicién
econdmica a través del comportamiento de las ventas y de
las utilidades.

- Variacién de las Ventas Netas

- Variacién de las Utilidades Netas

- Cuota de Mercado

- Participacion de un producto en el total de ventas

Razones de Liqudez:

Para diagnosticar la situacion de liquidez de la empresa, es de-
cir, la posibilidad de poder hacer frente a sus pagos a corto
plazo, ademas de confeccionar el flujo de efectivo, se pueden
utilizar las razones siguientes:

Activo Circulante (AC)

Liquidez General =
Pasivo Circulante (PC)
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1,3a15-Correcto
Menor 1,3 - Peligro de suspension de pago
Mayor 1,5 - Peligro de tener ociosos

Expresa las veces que el Activo Circulante cubre el Pasivo Circulante
o la cantidad de pesos de Activo Circulante que posee la empresa por
cada peso de Pasivo Circulante.

AC - Inventario
PC

Liquidezinmediata =

Entre 0,5y 0,8 - Correcto
Menor que 0,5 - Peligro de suspension de pago
Mayor que 0,8 - Peligro de tener tesorerfa ociosa

- Expresa las veces que los Activos més liquidos (AC — Inventarios) cu-
bren el Pasivo Circulante; cuantos pesos de Activos mas liquidos posee
la empresa por cada peso de deuda a corto plazo.

. o Disponible Cuentas de Efectivo
Disponibilidad= -
Pasivos Corrientes PC

Es dificil estimar un valor ideal para esta razén, ya que el dis-
ponible acostumbra a fluctuar a lo largo del afio y por tanto,
se ha de procurar tomar un valor medio. Con un disponible
bajo se pueden tener problemas para atender los pagos, si es
muy alto, puede existir disponibilidad ociosa y por tanto per-
der rentabilidad de los mismos. Hay autores que consideran
que esta razon no es fiable porque las cuentas de efectivo son
altamente volatiles, pueden estar y automaticamente no estar,
por eso un analista no debe darle una importancia excesiva a
ninguna razén, sino evaluar un conjunto de ellas.

0,30 - 0,50 - Valor medio éptimo (para algunos autores)

« Expresa cuantos pesos de efectivo dispone la empresa para pagar un
peso de deuda a corto plazo.
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Razones de Solvencia:

Diagnostica como puede una empresa solventar todas sus
deudas con los activos con valor de Ventas, que posee.

Activo Real (AR)

Financiamiento Ajeno (FA)

Solvencia=

Activo Real = Activo Circulante + Activo Fijo Neto
Financiamiento Ajeno = Pasivo Circulante + Pasivo Fijo

Entre 15y 2 - Correcto
Menor de 1.5 - Peligro de no poder solventar las deudas
Mayor de 2 - Peligro de tener ociosos

- Expresa las veces que el Activo Circulante cubre el Pasivo Circulante
o la cantidad de pesos de Activo Circulante que posee la empresa por
cada peso de Pasivo Circulante.

Razones de Apalancamiento:

Estas razones se utilizan para diagnosticar sobre la estructura,
cantidad y calidad de la deuda que tiene la empresa, asi como
comprobar hasta qué punto se obtiene el beneficio suficiente
para soportar el costo financiero de la deuda.

Financiamiento Ajeno (FA)

Endeudamiento=
Financiamiento Propio (FP)

Entre 1y 2 - Riesgo Medio
Mayor que 2,0 - Alto Riesgo
Menor que 1 - Bajo Riesgo

Expresa el por ciento que representan los financiamientos ajenos con
relacién a los financiamientos propios, 0 cudntos pesos de financiamien-
tos ajenos tiene la empresa por cada peso de financiamiento propio.

Endeudamiento= Financiamiento Ajeno (FA)

Financiamiento Total (FT)
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Entre 040y 0,60 - Riesgo Medio
Mayor que 0,60 - Alto Riesgo
Menor que 040 - Bajo Riesgo

Tener alto riesgo no es bueno ni malo, depende de la capa-
cidad que tenga la empresa para poder devolver el financia-
miento ajeno. Sin embargo las posiciones de alto riesgo son
generadoras de crecimiento.

Expresa el por ciento que representan los financiamientos ajenos del
Total de Financiamiento (FT), o sea, cuantos pesos de Financiamiento
Ajeno tiene la empresa por cada peso de Financiamiento Total..

Autonomia= Financiamiento Propio (FP)

Financiamiento Total (FT)

Entre 0,60y 0,40 - Riesgo Medio
Mayor que 0,60 - Bajo Riesgo
Menor que 0,40 - Alto Riesgo

Expresa el por ciento que representa el Financiamiento Propio del Fi-
nanciamiento Total, 0 sea, cuantos pesos de Financiamiento Propio tiene
la empresa por cada peso de Financiamiento Total.

Exigible a Corto Plazo (PC)
Financiamiento Ajeno (FA)

Calidad de la Deuda=

Dado que muchas empresas no pueden acceder a los présta-
mos a largo plazo, no es posible determinar el valor 6ptimo de
esta razdn. No obstante, mientras menor sea el valor de la mis-
ma, significa que la deuda es de mejor calidad, ya que la deuda
a largo plazo tiene un vencimiento mas lejano y hay mayores
posibilidades de poder pagar.

Expresa qué por ciento representa la Deuda a Corto Plazo (PC) del
total de deudas (FA), 0 sea, cuantos pesos de deuda a corto plazo tiene la
empresa por cada peso de deuda total.
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Razones de Actividad:

Permiten estudiar la efectividad que se obtienen de los acti-
vos. Es una forma de evaluar la eficacia.

Eficacia: es la capacidad de poder realizar algo. Actividad,
fuerza para obrar.
Ventas Netas

Rotacion del Capital de Trabajo=
Capital de Trabajo Promedio

Capital de Trabajo = Activo Circulante — Pasivo Circulante

Expresa las veces que las Ventas Netas cubren el Capital de Trabajo
Promedio, 0 sea, cudntos pesos se generaron de Ventas Netas por cada
peso de Capital de Trabajo Promedio.

Ventas Netas

Rotacion del Activo Circulante =
Activo Circulante Promedio

Ventas Netas

Rotacion del Inventario = : .
Inventario Promedio

Ventas Netas

Rotacién del Activo Fijo =
Activo Fijo Neto Promedio

Ventas Netas

Rotacion del Activo Total =
Activo Total Promedio

En todas estas razones de rotacién hay que promediar el denomina-
dor ya que son partidas que se toman del balance general y por tanto
expresan el saldo en un momento determinado.

Las razones de actividad deben estar lo mas altas posible, ya que im-
plica que el dinero invertido en activos por la empresa trabaja un nime-
ro mayor de veces, dejando cada vez su aporte a la utilidad y mejorando
entonces la efectividad del negocio.

- Todas estas razones se expresan de la misma forma que ilustramos la
rotacion del Capital de Trabajo.
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Razones de Cobros y Pagos:

Estas razones sirven para comprobar la evolucién de la politica
de Cobros y pagos a Clientes y Proveedores, respectivamente.

Cuentas y Efectos x cobrar

Ciclo del Cobro = Mercantiles Promedio

x dias del periodo
Ventas al Crédito

- Esta razon se expresa en dias y significa los dias de Venta pendientes
de cobro, que como promedio, tuvo la empresa en el periodo analizado,
0 seg, los dias promedios que tardaron los clientes en cancelar sus cuen-
tas con la empresa.

Cuentas y Efectos x
Dias de Venta _ cobrar Mercantiles

Pnd. de Cobro Ventas al Crédito

x dias del periodo

- Esta razdn se diferencia de la anterior, en que se toman los saldos de
las partidas por cobrar en el momento del célculo y no se promedian,
por tanto nos expresa los dias de Venta pendientes de cobro que tiene
la empresa en ese momento.

Cuentas y Efectos x pagar
Mercantiles Promedio

Ciclodel Pago = x dias del periodo

Compras al Crédito

- Expresa los dias de compra pendientes de pago que como promedio
tuvo la empresa. Refleja el nimero de dias promedio que se tardd en
pagar a los proveedores. Cuanto mayor sea este valor implica méas finan-
ciacion para la empresa y por tanto es positivo. No obstante hay que
distinguir aquella que se produce por el retraso en el pago en contra de
lo convenido con los proveedores. Esto es totalmente negativo por la
informalidad que refleja y el desprestigio que ocasiona.

Cuentas y Efectos x
Dias de Venta _ Pagar Mercantiles

Pnd. de Pago Compras al Crédito

x dias del periodo
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- Aligual que sucede con el ciclo de cobro en esta razén no se pro-
median las partidas a Pagar y por tanto nos expresa los dias de com-
pra pendientes de pago que tiene la empresa en este momento..

Razones de Rentabilidad:

Miden el rendimiento sobre los capitales invertidos, constituye
una prueba de la eficiencia de laadministracion en la utilizacion
de sus recursos disponibles.

Los ejecutivos en funciones deben cuidar que sus razones de
rentabilidad sean altas o crecientes ya que sélo a través de
ellas su negocio prospera.

Eficiencia: Expresa la relacion realmente obtenida como re-
sultado efectivo entre una cierta aplicacion de medios y un
determinado efecto, medido como resultado.

Rentabilidad de las Ventas _ U.A.LL

o Margen sobre Ventas Ventas

- Esta razén se puede calcular para cada nivel de utilidades, determi-
nando de esta forma los margenes en cada uno de estos niveles.

- Expresa cudnto gana laempresa por cada peso que vende. Se conoce
también como margen sobre Ventas o Margen de Utilidad. Como otra
razon de rentabilidad mientras mas alta mejor, ya que implica gestién en
los costos y en las Ventas.

U.A.LL
Activos Totale Promedio

Rentabilidad Econémica =

- Estarazon expresa el por ciento que representa las U.A.LL del valor de
los Activos Totales invertidos en la empresa, o cuantos pesos de UALL
genera la empresa por cada peso de Activo invertido. Este indice mide
la gestion operativa de la empresa, el rendimiento extraido a la inversion
que posee y explota la empresa a través de su gestion de activos.
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Ecuacion Fundamental de la Rentabilidad Econdmica.

RE = Rotacién del Activo x Margen Sobre Ventas

Rendimiento de la Invercién = —ventas . _U.A.LL
AT Ventas
Alternativas:
Baja Rotacion x  Elevado Margen = Buen Rendimiento
Elevada Rotacion ~ x  Bajo Margen = Buen Rendimiento

Aceptable Rotacion x Aceptable Margen = Buen Rendimiento

Utilidad Neta
Capitales Propios Promedio

Rentabilidad Financiera =

- Estarazén expresa qué por ciento representa la Utilidad Neta del valor
del Financiamiento Propio Promedio, o cuantos pesos de Utilidad Neta
genera la empresa por cada peso de Financiamiento Propio Promedio.

Ecuacion Fundamental de la Rentabilidad Financiera.

RF = Rotacion del Activo x Margen Sobre Ventas x
Apalancamiento

RF — Ventas . UN. _ Activos Promedio
Activos Promedio Ventas = Capitales Propios
Promedio

Alternativas:

Aumentar el Marge ..... Elevar precios, reducir costos o ambos.

Aumentar la Rotacién...Vender mas, reducir activos o ambos.

Aumentar el Apalancamiento.... Aumentar la deuda para que
la divisidn entre activos y los
capitales propios sea mayor.

Razones de Crecimiento.

Estas razones se utilizan para conocer el comportamiento de
las Ventas y de las utilidades con relacién a periodos anteriores
o con relacién a sus competidores.
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Ventas del Afo
Ventas del Ailo Anterior

Variacion de Ventas =

x 100 - 100

Cuanto mayor sea esta razén, mejor. Si se hace en unidades
monetarias, en caso que sea menor que 1 mas el porcentaje
de inflacién, significa que las ventas decrecen. Por ejemplo si
el por ciento de inflacion es del 15% anual para que las Ventas
crezcan, esta razén habra de ser superior a 1.15. hay que tener
en cuenta que la inflacién no afecta por igual a todos los sec-
tores, por esto hay que conocer cudl es la inflacién del sector.

- Expresa en qué por ciento se incrementaron las Veentas del Afio con
relacion a las Ventas del Afio Anterior.

Utilidades del Ano
Utilidades del Ao Anterior

Expresa en qué por ciento se incrementaron las Utilidades del Afo
con relacion a las Utilidades del Afio Anterior.

Variacion de U.N = x 100 - 100

Ventas de la Empresa % 100
Ventas del Sector

Cuota de Mercado =

«  Esta razdn se puede calcular en unidades fisicas 0 monetarias.
Refleja la parte del mercado en que opera una empresa, o0 sea, qué
por ciento representan las ventas de la empresa con relacién a las
ventas del sector o rama.

Participacion del Producto A _ Ventas del Produsto A , ;4
en el total de las Ventas Ventas Totales

- Expresa el por ciento que representa cada producto vendido en el
total de las ventas de la empresa.

Algunas Limitaciones del Analisis a través de las Razones
Financieras.

Aunque las razones son herramientas excepcionalmente Uti-
les, es necesario usarlas con ciertas limitaciones. Las Razones
se construyen a partir de datos contables, las cuales se en-
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cuentran sujetos a diferentes interpretaciones e incluso mani-
pulaciones. Por ejemplo, las empresas pueden usar diferentes
métodos de depreciacion o diferentes métodos de valuacion
de inventarios, las utilidades reportadas pueden aumentar o
disminuir; se pueden encontrar diferencias similares en el tra-
tamiento de los gastos de investigacion y desarrollo, en las re-
servas para cuentas incobrables.

Por lo tanto, cuando se desea comparar las razones con un es-
tandar ramal es importante conocer y analizar los datos conta-
bles basicos y reconciliar cualquier diferencia importante.

El Administrador Financiero debe ser muy cuidadoso al valo-
rar si una razén en particular es buena o mala, mas aun si el
juicio se refiere a una empresa. Por ejemplo, una alta rotacién
del Inventario podria indicar una eficiente administracién del
inventario, pero también podria indicar un serio faltante de in-
ventarios o la posibilidad de peligrar el ciclo ininterrumpido
de un proceso productivo.

El analista debe obtener un conocimiento de primera mano
con relacién alas operaciones y la administracién de la empre-
sa; debe desarrollar un sexto sentido, un toque, un olfato, un
sentimiento, con relaciéon a lo que sucede en la empresa.

Algunas veces es este tipo de juicio el que ayuda a poner de
manifiesto los puntos débiles de la empresa. El analista no se
puede dejar engafiar por razones que parezcan favorables, es
una herramienta muy util pero hay que usarla con juicio y cau-
tela, saber rastrear los problemas que causan las desviaciones
en su comportamiento, el analista forma parte de un proceso
de investigacion.

Método de Sustituciones Consecutivas o en Cadena
Aplicacién del método de sustituciones consecutivas o en cadena.

Cuando se analiza la evolucidn, o sea, la variacién de la utilidad
neta en términos absolutos, hay que estar alertas, ya que exis-
ten tres factores que pueden influir en la variacion de la misma:
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- Variaciones en los precios de ventas
- Variaciones en los niveles de ventas
- Variaciones en el margen de utilidad por peso de venta

Si el analista es incapaz de establecer en qué medida cada uno
de los factores anteriores ha influido en la variacién absoluta
de la utilidad neta, se corre el riesgo de que comportamientos
negativos pasen inadvertidos; por ejemplo, se puede haber
sido menos eficientes y haber obtenido un aumento en la uti-
lidad, debido a un aumento de los precios o a un aumento del
nivel de ventas.

Por tanto, es vital para el analista deslindar los diferentes cam-
pos de influencia. Para lograr esto existe una técnica que se
basa en el método de sustituciones consecutivas o en cadena.

El uso de este método nos permite determinar el valor de los
cambios en las utilidades por la variacion de los tres factores
mencionados.

A partir de la informacién que se ofrece en el cuadro del Es-
tado de Resultado del restaurante Brisas del Mar, aplique el
método de sustituciones en cadena para conocer los factores
que incidieron en el resultado de la utilidad neta, considere un
crecimiento de los precios del 10%.

Periodo Il Periodo|
969.1 x 0.0777 =75.3 715.9 x 0.049 = 35.1

Calculo de las Ventas Netas Considerando el incremento de
precios del 10 %
7159 x 1.100 =787.5

Calculo de la Utilidad Neta considerando la estructura de la
Utilidad Neta del periodo |
715.9 x 0.049 = 35.1
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Calculo de la Utilidad Neta considerando las Ventas Netas cal-
culadas por el incremento de precios y la estructura de la Utili-
dad Neta del periodo |

787.5x0.049=38.6

Calculo de la Utilidad Neta considerando las Ventas Netas del
periodo Il y la estructura de la Utilidad Neta del periodo |
969.1 x 0.049 = 47.5

Calculo de la Utilidad Neta considerando las Ventas Netas del
periodo Il y la estructura de la Utilidad Neta del periodo Il
969.1 x 0.0777 =75.3

Determinacion de las diferencias:
D1 =38.6-351=3.5 (por factor precio)
D2 =475 -386=289 (por nivel de venta)
D3 =753 -471 =282 (por nivel de eficiencia)
DT =753 -35.1 =40.2 (incremento total de la utilidad neta)

Con la aplicacion de este método se puede comentar que la
Utilidad Neta experimenté un aumento de 40.2 pesos del pe-
riodo | al periodo I, debido a la influencia de tres factores: el
aumento de los precios en un 10% ocasioné un aumento de la
Utilidad Neta de 3.5 pesos; el aumento de las ventas ocasiond
un aumento de la Utilidad Neta de 8.9 pesos y el aumento del
Margen sobre Ventas (disminucién del costo medio) ocasiond
un aumento de la Utilidad Neta de 28.2 pesos, siendo este el
factor con mayor incidencia en dicho incremento.

Calculo del equilibrio financiero

Comparando las cifras que se indican en el balance en sus
distintas masas de activo, pasivo y capital contable, se puede
conocer si una empresa es 0 no SOLVENTE y LIQUIDA, o sea, si
presenta EQUILIBRIO FINANCIERO.

Una empresa es LIQUIDA si su ACTIVO CIRCULANTE es mayor
que su PASIVO CIRCULANTE y es SOLVENTE si su ACTIVO REAL es
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mayor que sus FINANCIAMIENTOS AJENOS. Si se cumplen estas
dos condiciones, la empresa posee EQUILIBRIO FINANCIERO.

No basta con determinar si la empresa tiene equilibrio finan-
ciero; es necesario ademas, cuando lo tiene, evaluar su calidad,
a través de la condicién de riesgo financiero, la cual nos permi-
te medir la estabilidad de la estructura de financiamiento de
la empresa

CONDICION DE RIESGO FINANCIERO RELACION ENTRE FINAN-
CIAMIENTOS AJENOS Y PROPIO FA -FP

Se podra considerar estable cuando Se podra considerar inestable la
la relacion FA - FP se encuentre en- relacion FA - FP se encuentre fue-
tre 60 - 40 o cualquier combinacion radelrango 60-40.

que se mueva entre esos rangos.

Aunque estamos considerando una estructura de financia-
miento entre 60 - 40 o cualquier combinacién que se mueva
entre estos rangos, para determinar la estabilidad de dicha es-
tructura, es bueno sefalar que no todos los autores consulta-
dos estan de acuerdo con este criterio.

En la realidad, la estructura de financiamiento es un traje a la
medida donde lo importante no es el nivel de riesgo, sino la
utilizacion correcta del financiamiento que permita generar
flujos de efectivo positivos para poder devolver lo que se pide
prestado y demas obligaciones.
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Anexo 2
Definiciones de:
Producto,
Subproducto,

Residuo Sano y =i

Departamento de

Desperdicio =

Definiciones de los conceptos: producto, sub-producto,
producto bruto, producto neto, residuo sano, desperdicio y
mermas o pérdidas

Producto: Puede considerarse la parte principal de la materia
prima que ha de convertirse en articulos para el consumo y
gue comercialmente genera venta directa.

Subproducto: Puede considerarse la parte secundaria de
la materia prima que ha de convertirse en articulos para el
consumo y que comercialmente genera venta directa.

Producto Bruto: Es la suma o peso que tiene la materia prima
antes de ser sometida al proceso de preparacién (cortes de
carniceria).

Producto Neto: Es la masa o peso que tiene la materia prima
que se utiliza durante el proceso de elaboracién (Coccion).

Desperdicios: Cantidad de masa o peso de materia que en
el proceso de preparacion y elaboracion quedan inutilizable.
Por lo general no va asociado a otras materias y es recuperable
para los fines contables y para otros fines de uso.
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Mermas o pérdidas: Cantidad de masa o peso de la materia
prima no recuperable por derrame, evaporacion, ineficiencia
del proceso y otras causas analogas.

Ejemplo: Pescado (Recibido sin las visceras).

Pescado: Puede tratarse de especies que se presentan enteras
ya sea por constituir una porcion

Desperdicios: Cantidad de masa o peso de materia que en
el proceso de preparacion y elaboracién quedan inutilizable.
Por lo general no va asociado a otras materias y es recuperable
para los fines contables y para otros fines de uso.

Mermas o pérdidas: Cantidad de masa o peso de la materia
prima no recuperable por derrame, evaporacioén, ineficiencia
del proceso y otras causas analogas.

Pescado (Recibido sin las visceras).

Pescado: Puede tratarse de especies que se presentan
enteras ya sea por constituir una porcién o un encargo con
independencia del tamafo; en ambos casos se considera
producto excepto los desperdicios y mermas (g]. Parguito frito,
pargo asado al horno).

Producto: Seran las partes utilizables en filetes, pulpetas,
ruedas, tronchos, masas, minutas, seviche, perlan.

Pescado Subproducto: seran las partes utilizables en cocteles,
pastas, ensaladas y croquetas, que se extraen de la coccién de
las cabezas, las albéndigas, sopas, salpicén, hamburguesas
y pulpetas se elaborardn de las partes que por su forma no
pueden ofrecerse como producto.

Desperdicios: Seran la piel, agallas, escamas, huesos, aletas,
cartilagos, exceptuando aquellos casos en que la piel y parte
de los huesos se presentan asociados al producto.
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Merma o pérdida: La sangre que se derrama y el agua de la
evaporacion.

Residuos sanos: Espinazos y colas para caldos, sopas, fume,
velonté.

Peso bruto: La pieza tal y como la recibe del suministrador.

Peso neto: Generalmente toda parte de masa salvo las
excepciones sefaladas.

Filete de vacuno

Producto: Cabeza y cuerpo. Son las partes que se utilizan
en: Rastbeef, Chateaubriand, Migiién, Scalope, Tournedos,
Granadina, Medallones, Lonjas, Emices, Brochetas, Stroegnof,

Migfonetas.

Subproducto: Lengua y cordone y se utilizan para todo tipo
de preparaciones con carne molida.

Peso bruto: La pieza tal y como se recibe del suministrador.

Desperdicios: El rabo y las membranas o pellejos que extraen
a las piezas.

Mermas o pérdidas: Sangre derramada y agua evaporada.
Filete de Vacuno

Producto: Chateaubriand, Roast Beef, Migfion, Tournedos,
Granadina, Escalope, Brochetas, Medallones, Lonjas, Emi- ces,

Estroegnoff.

Subproductos: Lengua y Cordones. Se utiliza para todo tipo
de plato a elaborar con carne molida.
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Desperdicios: Membranas y sebo.

Mermas o pérdidas: La sangre y agua derramada por
descongelacién y reduccién de la humedad.

Residuo sano: Ninguno.
CGarne de Vacuno 1ra. Galidad

Producto: Palomilla (Bistec grillé y empanado). Bola (Bistec
grillé y empanado). Caifada (Bistec grillé y empanado). Bistec
en cazuela. Rihoda (Gistec grillé y empanado). Lomo alto (
Bistec grillé y empanado). Bistec en cazuela. Yema y boliche
francés ( Asar, Goulash y Bistec en cazuela). Boliche (Asar y
mechado). Punta de paleta (Asar, Goulash y Bistec en casuela).
Pierna (Asar).

Nota: Exceptuando el Roast Beef y los demdas asados, todas
las piezas al ser porcionadas pueden generar algunos recortes
que utilizaran para la elaboracién de platos a base de carne
molida.

Subproducto: Ninguno.

Desperdicios: Membranas, pellejos y sebo.

Merma o pérdida: La sangre y agua derramada por
descongelacién y reduccion de la humedad.

Residuo sano: El hueso de la rifonada para utilizarlos en los
fondos de cocina.

Carne de Vacuno 2ra. Calidad
Productos: Falda real. Falda de pecho. Tapa de cafiada.(Vaca

frita, aporreado, guisada, estofada, carne de la olla rebozada,
ternera valenciana y para todo tipo de plato elaborado a base
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de carne molida. Falda del vacio. Cogote. (Todo tipo de plato
elaborado a base de carne molida.

Jarrete

Subproducto: Ninguno
Desperdicio: Membranas, pellejo y sebo.

Merma o pérdida: La sangre y agua que derrama por
descongelacién y reduccion de la humedada.

Residuo sano: Algunas partes carnosas asociadas a nervaduras
cuya separacion es casi imposible, se utiliza para fondos de
cocinay sopas.

Carne de cerdo (En bandas)

Productos: Piernas (Asar, Bistec, ahumar, Escalopes Masas,
Shaslik. Paletas (Enrrollado, Estofado, Frito a la criolla). Costillas
(Chuletas 0 costillas, Frito a la criolla). Barrigada (Fricasé, Arroz
amarillo con cerdo). Filetes (Brochetas, Bistec, entero grillé).

Subproductos: Paletas, rabo, piel, sesos. El higado, corazén,
rindn, lenguay cabeza generalmente no se reciben en nuestros
establecimientos.

Desperdicios: Glandulas sebaceas y codgulos de sangre.

Merma o pérdida: La sangre y agua que se derrama por
descongelacion de la humedad.

Residuo sano: Manteca, empella y huesos largos.
Nota: El rendimiento de la carne de cerdo fluctia segun el

tamano de la especie sacrificada, y como premisa a cualquier
analisis debe procederse a conocer el peso de las canales o
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bandas, y de acuerdo con ello y el uso indicado del producto
consultar la tabla de rendimiento.

Pollo (faenado)

Productos: Fricasé, supremas, ensalada, arroces, grillé asado,
zoté, frito, pastel, relleno, gelatina, chilindrén.

Desperdicios: Grasa, rifones, pulmones, eséfago, piel de
pescuezo, perilla.

Mermas o pérdidas: La sangre y agua que se derrama por
descongelacion y reduccion de la humedad.

Residuo sano: Patas, pescuezos, huesos del deshuese segun
la preparacién de que se trate. (Se utilizard para fondos de
cocina, sopas, cremas, salsas). Pavo (faenado)

Producto: Galantina, Fricasé, Lonjas, Chilindrén, Asado,
Balotina, Relleno camagiieyana, Chanfaina, Gibelote, Aero

Club, Bact chan kai.

Nota: En todos los casos que intervienen lonjas de pavo asado
también lo consideramos producto.

Desperdicios: Rifiones, perilla y grasa.

Merma o pérdida: La sangre y agua que se derrama por
descongelacion y reduccion de la humedad por evaporacion.

Residuo sano: Pescuezo y huesos, estos Ultimos, tanto del
asado como del crudo, se utilizardn para fondos de cocina.

Gallina (faenada)

Producto: Gallina a la King, Gallina guisada, con papas, Arroz
con gallina, Picadillo de gallina.
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Subproductos: Masa de gallina para croquetas, pueden ser
recortes crudos o cocinados.
Desperdicios: Rifiones, pulmones, perilla, grasa.

Merma o pérdida: La sangre y agua que se derrama por
descongelacion y reduccion de la humedad por evaporacion.

Residuo sano: Ninguno.

Pescado

Este producto depende de la especie su aprovechamiento
y en medida considerable de los tamafos o tallas de los
ejemplares.

Cherna, Pargo, Aguaji

Producto: Filete, ruedas, masas, tronchos, minutas, eperlan,
seviche.

Subproductos: Cocteles, ensaladas y croquetas extraidas de
las masas de la coccién de las cabezas, las albondigas, sopas,
salpicén, hamburguesas y pulpetas se elaboran con las partes
de las masas que por su forma y tamafo no pueden utilizarse
para otros usos.

Desperdicios: Piel, agallas, escamas, huesos, aletas, cartilagos,
excepto aquellos casos en que la piel y parte de los huesos se

presentan asociados al producto o subproducto.

Residuo sano: Espinazos y colas para caldos, sopas, fumé y
veloute. Serrucho, Sierra, Bonito

Producto: Ruedas

Subproductos: Ninguno.
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Merma o pérdida: La sangre y el agua que se derrama por
descongelacion y reduccion de la humedad por evaporacion.

Desperdicios: Aletas, cabeza, cola, agallas.
Residuo sano: Ninguno.

Especies de tamaiio pequeio
Rabirrubia, Caballerote, Jurel, Merluza, Parguito, Ronquito.

Producto: Puede o no incluir cabeza y piel.

Merma o pérdida: La sangre y agua que se derrama por
descongelaciéon y reduccién de la humedad por evaporacion.

Desperdicios: Agallas, piel, escamas y puede darse el caso de
espinazos, cabeza y visceras. Jamon de Pierna

Producto: Steak, Glaseado, Sandwich, Entremes, Croquetas,
Lonjas, Bocaditos, Carnes frias, Antipastas, Frito.

Subproductos: Tortilla, revoltillo, pastas, ensalada, farsas,
arroces, salsas, pastas alimenticias, sopas, cremas.

Merma o pérdida: Reduccion de la humedad por evaporacion.

Desperdicio: Generalmente ninguno cuando el producto no
presenta hongos.

Residuo sano: Huesos, grasa, piel.

Nota: Los demas tipos de jamones, por ejemplo: Viking, de alto
rendimiento, entre otros, tienen fluctuaciones en el peso, por lo
que tabular lo que pudiera considerarse pérdida o desperdicio
es, en alguna medida, aventurarse, porque en los ultimos
tiempos las tecnologias han sufrido sucesivas modificaciones
y nos hemos encontrado al efectuar muestreos de productos
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embutidos con incidencias hasta del 20% por encima de un
jamon Patio, donde solo en nylon es lo que consideramos
merma, o sea, sustancia no utilizable desde el punto de vista
alimenticio.

En este grupo pueden incluirse el Lomo Ahumado, que las
distintas plantas de proceso no logran un producto similar
en las diferentes zonas del pais, y como generalmente las
pruebas de rendimiento y las Cartas Tecnolégicas se hacen en
La Habana, luego, en el interior del pais hay diferencias que, en
ocasiones, hemos demostrado, obedecen a la diferencia del
producto, ya sea por el grosor y tamano de la pieza como por
el proceso tecnoldgico aplicado.

El resto delosembutidos, en sentido general, un por ciento muy
elevado que fluctuar entre 90 y 95 se ofertard como producto,
una parte que puede considerarse hasta el 9 ha de tenerse
que usar como subproducto primario, y merma o pérdida se
considerara la reduccion de la humedad por evaporacion y el
envase de nylon y/o papel que lo envuelve.

Camarones (Sin cabheza)

Producto: Toda la parte de masa excepto la parte superior,
que se retira al extraerle los intestinos.

Subproducto: Ninguno.

Merma o pérdida: El agua que se derrame por descongelacién
y reduccion de la humedad al exprimirlo y por evaporacién e
influyetambiénlatexturadel producto, porquefrecuentemente

se detecta al laborarlo se disuelve una parte en el agua.

Desperdicios: Carapachos, intestinos y la parte que los
cubre.

Residuo sano: Ninguno.
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Langosta. Cola (Cruda)

Producto: Toda la parte de masa y en algunas composiciones,
como, por ejemplo: Varadero, América, Bordalesa, es producto
también la parte del caparazén excepto las aletas.

Merma o pérdida: El agua que se derrama, asi como por
descongelacion y reduccién, reduccion de la humedad al
exprimirlay, también, por evaporacion.

Desperdicios: Carapachos (excepto cuando la Carta
Tecnoldgica indique su uso anexo al producto) partes oscuras,
intestinos.

Residuo sano: Ninguno.
Langosta. Cola (Precocida sin carapacho)

Producto: Toda la parte de masa que no esta oscura.
Subproducto: Las partes que por suformay tamafo no pueden
ofertarse como productos primarios.

Merma o pérdida: El agua que se derrama por descongelacion
y reduccién de la humedad al exprimirla, asi como también
por evaporacion.

Desperdicios: Intestinos, partes oscuras.
Residuo sano: Ninguno.

Nota: Es frecuente, en cualquier forma que se reciba la
langosta, encontrar partes muy oscuras y, en ocasiones, partes
que por su acentuado sabor a amoniaco no se pueden utilizar.
En los casos de langosta, masa, cabeza y rejos, ain no hay
normado en estos productos y lo orientado es que se utilicen
en ensaladas, falsas, pastas alimenticias, tortillas.
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La merma en este producto, aunque no contamos con Cartas
Tecnoldgicas ni tablas de rendimiento, es elevado, y los
desperdicios son considerables por las particulas de caparazén,
antenas y algunas membranas no ingeribles.

Higado

Producto: Toda la parte de masa.

Subproducto: Ninguno.

Mermaopérdida:Elaguaquesederramaypordesangramiento
y reduccién de la humedad por evaporacién.

Desperdicios: Nervadura y membrana.

Residuo sano: Ninguno.

Lengua

Producto: Toda la parte carnosa, excepto las nervaduras.

Subproductos: Las partes que por su tamafo y forma no
pueden ofertarse como producto primario.

Merma o pérdida: reduccion de la humedad por evaporacion.
Desperdicios: Capa que cubre la masa, nervadura y huesillos.
Residuo sano: Ninguno.

Rabo

Producto: Los carretes del centro.

Subproductos: Ninguno.
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Desperdicios: Generalmente ninguno, ocasionalmente traen
algun cuerpo.

Residuo sano: Carretes del extremo mas fino que se utilizan
para fondo de cocina. Criterio para aquellos productos que,
como la pierna de cerdo asada, al fraccionarla puede generar
subproductos, residuos sanos y generalmente desperdicios.

En cualquier caso se optara por inscribir, segun las deficiencias
que hemos propuesto, es decir, si el hueso en un residuo
sano, si son recortes con masas es un subproducto, y si son
nervaduras cartilaginosas, vasos sanguineos, desperdicios.
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