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Resumen 

El presente trabajo se basa en un estudio de caso de una empresa gastronómi-
ca multiproductora cuya principal necesidad radica en poder identificar y 
cuantificar los costos de cada uno de los productos vendidos, así como tam-
bién mejorar la forma en la que las decisiones son tomadas en lo que respecta 
a los precios de venta de sus productos. El desarrollo de la investigación sigue 
el método de investigación acción, contemplando cuatro fases: de diagnóstico, 
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de investigación profunda, de acción y, por último, de evaluación. Se propone 
un sistema de información, con base en costos, desarrollado teniendo en cuen-
ta los requisitos informacionales. Finalmente, se lleva a cabo una evaluación 
preliminar acerca de la implementación y el uso del sistema a través del análi-
sis de las reacciones y percepciones de los usuarios finales, quienes consideran 
que el sistema agiliza y facilita el proceso de decisión para fijar precios y to-
mar decisiones. 

Palabras clave: sistema de información, costos, decisiones, precio de venta, 
empresa gastronómica. 

Abstract 

In this research paper, a case study is used to examine a restaurant and deli 
whose primary needs include identifying and quantifying the cost structure of 
every menu item as well as enhancing the quality of pricing decisions. An 
action research method is applied in four phases: diagnosis, deep research, 
action, and finally, evaluation. Then, considering informational requirements, 
a cost-based information system is proposed. Finally, a preliminary evaluation 
about the implementation and uses of the system is carried out through the 
analysis of the reactions and perceptions of end users. The findings show that 
the system is considered to be an appropriate tool for guiding and directing 
the process of decision making and pricing decisions. 

Keywords: information system, cost, decisions, sale price, gastronomic company. 

JEL: M10, M11. 
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1. Introducción 

El nuevo escenario actual, no solo obliga a las empresas a estar bien informa-
das, sino que ha vuelto la información un recurso fundamental en todos los 
niveles organizacionales. Para asegurar su competitividad, cada negocio debe 
contar con la información adecuada en el momento oportuno que le permita 
tomar decisiones gerenciales.  

Al igual que la gran mayoría de los sectores de la economía, el rubro gas-
tronómico hoy enfrenta grandes desafíos debido principalmente a la alta 
competencia, las diversas necesidades de los clientes y las dificultades econó-
micas actuales. En este sector se observa que aún existe cierta informalidad 
respecto de la forma en que las decisiones son tomadas, decisiones que nor-
malmente se basan en la experiencia pero que no suelen estar validadas por 
información certera.  

En el caso bajo análisis, la empresa no solo cuenta con una amplia variedad 
de productos y precios, sino que un mismo producto puede presentar más de 
un precio de venta debido a las distintas modalidades de comercialización 
dentro del negocio. El empresario tiene la dificultad de no contar con herra-
mientas útiles que favorezcan la toma de decisiones, principalmente en lo que 
respecta a la fijación de los precios de venta.  

Es importante resaltar que el contexto inflacionario en el cual se encuentra 
la empresa y la gran competencia del sector, así como también los altos costos 
del negocio, exigen contar con la presencia de un sistema de información que 
integre y que permita tomar decisiones en relación con los precios, cumplien-
do con los requisitos informacionales de todo sistema.  

La formación de los precios de venta de los productos y servicios es una ta-
rea que enfrentan todos los administradores en las empresas. Para Assef 
(2011) es necesaria una correcta definición del precio de venta para la sobrevi-
vencia y el crecimiento sustentable de toda la organización. Es por ello que las 
empresas deben adoptar una política de precios eficiente para alcanzar sus 
objetivos de lucro, aunque no se debe olvidar que también debe ser consisten-
te con las necesidades y expectativas de los clientes. Bruni y Famá (2011) afir-
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man que hablar de precio es, al mismo tiempo, analizar costos y estimar facto-
res intrínsecos del mercado en el que el producto o servicio será ofrecido.  

El interés en los sistemas de costos y en las prácticas gerenciales en la in-
dustria gastronómica ha ido en aumento. Pavesic (1985) ha iniciado las inves-
tigaciones en precios y costos para restaurantes, introduciendo el concepto de 
profit factor (factor de ganancia) en la ingeniería de menú.  

Un estudio conducido por Raab y Mayer (2003) muestra que si bien la mayo-
ría de los gerentes de restaurantes son capaces de monitorear las necesidades de 
sus clientes, habitualmente no saben cuál es la ganancia que obtienen en varios 
de sus productos. Por otro lado, se destaca que si bien algunos de los gerentes 
aplican una porción de los costos indirectos a los productos del menú, el sector 
en general no asigna correctamente los costos a los ítems de los platos.  

La literatura muestra que los gerentes de restaurantes deben “jugar” diver-
sos roles que están interrelacionados (Ozdemir y Caliskan, 2014). En este senti-
do, el gerente debe convertirse en planificador, fijador de precios, diseñador del 
menú, operador y analista. El conocimiento es muy volátil (Freitas, 1993). Gene-
ralmente, los miembros de la empresa se encuentran realizando tareas que de-
ben ser resueltas inmediatamente, por lo que no cuentan con el tiempo o las 
ganas de formalizar los frutos de sus experiencias. Por otro lado, el conocimien-
to es muy disperso, ya que cada miembro de la empresa acumula conocimien-
tos a medida que resuelve los problemas, pero solo una parte de los problemas 
de la organización. Ninguno tal vez tenga el conocimiento total de la organiza-
ción y es por ello que la empresa debe construir una “base de conocimiento”. 

Para Freitas (1993) la información y el conocimiento son recursos esenciales 
para el éxito de adaptación de una empresa en un ambiente competitivo. Estos 
dos elementos deben ser utilizados como una ventaja competitiva, enseñando 
a la empresa a generar información y conocimiento para incorporarlos a los 
productos, los servicios y las decisiones.  

La presente investigación tiene como objetivo desarrollar e implementar un 
sistema que permita al empresario la toma de decisiones en lo que respecta a 
la fijación de precios. El estudio está basado en una empresa multiproductora 
del sector gastronómico, situada en la ciudad de Bahía Blanca, provincia de 
Buenos Aires, República Argentina. 



Un sistema de información basado en costos para la toma de decisiones sobre precios 

Escritos Contables y de Administración – 17 

El trabajo se estructura del siguiente modo. En primer lugar, se realiza una 
revisión de la literatura sobre los principales temas y conceptos relacionados 
con el estudio (marco teórico). Luego se describe el método utilizado para el 
desarrollo de la investigación (metodología), el cual puede encuadrarse dentro 
de la investigación acción, dado que permite que el investigador intervenga en 
la organización bajo análisis. El mismo fue planteado contemplando cuatro 
fases: fase de diagnóstico, fase de investigación profunda, fase de acción y, por 
último, fase de evaluación. En la sección de resultados, se presenta la parte 
aplicada de la investigación, en la cual se describen los resultados obtenidos 
durante el estudio, siguiendo las cuatro fases planteadas. Finalmente, se pre-
sentan las conclusiones. 

2. Marco teórico 

Teniendo en cuenta los objetivos de la investigación, es que surge la necesidad de 

comprender temáticas específicas sobre la teoría general de costos, métodos de cos-

teo, políticas de fijación de precios, sistemas de información de costos, requisitos 

informacionales, desarrollo de sistemas de información y toma de decisiones. La 

teoría se presenta a continuación en diversas secciones. 

Costos en general 

Primero, resulta importante definir qué se entiende por costo. Según Cascarini 
(1986), puede definirse como el esfuerzo económico originado en el desarrollo 
de determinada actividad, a través de la cual se busca cumplir un objetivo 
dado. Esta definición abarca tanto el concepto de costo total, referido a la acti-
vidad global, como el de costo unitario, referido a cada una de sus unidades. 

En el último tiempo, la contabilidad de costos pasó de ser una asistencia 
para la evaluación de stocks y resultados generales a ser un importante arma 
de control y decisión gerencial (Martins, 2009). Campa Planas (2004) afirma 
que el desarrollo de la contabilidad de gestión se ha producido al mismo rit-
mo que evolucionaba la gestión de las organizaciones y que no es posible en-
tender la evolución de la contabilidad de costos al margen de la contabilidad 
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financiera. Para Bacic (2009), la gestión de costos posee un carácter amplio 
debido a que abarca toda la empresa y las relaciones que esta establece a lo 
largo de la cadena de valor.  

Los costos pueden ser clasificados de acuerdo a diversas categorías. Se des-
tacan dos clasificaciones principales, a saber: con relación a la vinculación con 
el objeto de costos (directos e indirectos); y con relación a su comportamiento 
ante cambios en el volumen de actividad de la empresa (fijos y variables). 

Según el Glosario Iberoamericano de Contabilidad de Gestión de la AECA, 
se denomina costos directos a todos aquellos costos que pueden ser identifi-
cados clara e inequívocamente —y vincularse directamente, por tanto, al obje-
to de costo— y que se controlan económicamente en forma individualizada en 
el proceso de imputación a los objetos de costos. Por el contrario, los indirectos 
no pueden ser relacionados en forma directa con productos, servicios, líneas o 
actividades, o no resulta económicamente ventajosa su medición para asignar-
los de forma individualizada.  

La otra clasificación de costos se establece en relación con el nivel de activi-
dad y capacidad de producción en una unidad de tiempo. Así, son variables 
aquellos que sufren aumentos o disminuciones de acuerdo al volumen de 
producción y comercialización. Estos costos varían de manera más o menos 
proporcional con el volumen de actividad o de producción alcanzado, o en 
función de otra unidad de actividad. Por su parte, son fijos aquellos cuya 
magnitud no se encuentra influenciada por las variaciones en el nivel de acti-
vidad de una unidad empresarial y no varían, por tanto, ante cambios en los 
niveles de actividad que se originan dentro de un rango relevante, constitu-
yendo esta su característica definitoria.  

Métodos de costeo 

Una de las principales tareas de la contabilidad de costos es la determinación de 
los costos unitarios de productos y servicios, que permite generar información 
para la toma de decisiones. Los métodos de costeo tienen la función de deter-
minar el modo en que será atribuido el costo a los productos (Martins, 2010). 
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La elección del método de costeo a utilizar por cada empresa y que permita 
alcanzar los mejores resultados es un tema que puede generar un gran debate. 
Según Kaplan (1998), no existe un modelo capaz de ser aplicado en todas las 
empresas de la misma forma. Para Martins (2010), es una necesidad gerencial, 
por lo que es necesario realizar un análisis de las necesidades específicas de la 
empresa y de sus características principales en términos de estructura y costos. 

El modelo de costeo completo tiene como principal objetivo calcular el costo 
de los productos fabricados y vendidos. Por esta razón, está subordinado a los 
procedimientos contables de valoración de inventarios y determinación de 
resultados del período. Para aplicar el modelo de costeo completo, se usa con-
vencionalmente el método de costeo por absorción. Este modelo asigna todos 
los costos de producción (variables y fijos) a cada unidad de producto o servi-
cio (Bacic, 2013).  

Los costos indirectos, al no estar relacionados con el nivel de actividad, son 
normalmente distribuidos a prorrata. Según Bacic (2013), el problema del cos-
teo total es encontrar una forma de aplicar los costos indirectos (indirectos de 
fabricación, administrativos y comerciales) a cada unidad de producto. 

Otro de los métodos de costeo es el costeo variable. Al respecto, Yardín 
(2003) afirma que los costos fijos no son costos de la actividad y, por ello, no 
son costos de las cosas (bienes o servicios) generadas por esa actividad. El 
objetivo de la actividad económica consiste en generar “contribuciones margi-
nales”, con la finalidad de cubrir los costos fijos que sea necesario afrontar 
para mantener dicha actividad en marcha y, una vez cubiertos, dar lugar al 
beneficio. La contribución marginal unitaria se conoce como la diferencia exis-
tente entre el precio de venta y el costo variable (Ripoll, 1994). 

La contribución marginal tiene la facultad de volver más visible la poten-
cialidad de cada producto mostrando cómo cada uno contribuye para prime-
ramente cubrir los costos fijos y después formar el lucro propiamente dicho. El 
método permite a los empresarios entender la relación entre costos, volumen, 
precios y ganancias (Santos, 2008). 

Algunos autores consideran que las distorsiones provocadas por el prorrateo 
arbitrario de los costos indirectos se ven reducidas al utilizar el método de costeo 
basado en actividades, más conocido como ABC: Activity-Based Costing (Martins, 
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2009). Este método rastrea los costos mediante generadores de costos por acti-
vidad que revela funciones y objetos en los patrones de consumo en las bases de 
una relación causa-efecto. Posteriormente, se asignan los costos de las activida-
des a los productos, en proporción al consumo que estos hacen de las activida-
des, utilizando los conductores de costos adecuados (cost-driver).  

Kaplan y Cooper (1998) sugieren que las empresas de servicios son los 
candidatos ideales para la aplicación de este método, principalmente porque 
un gran porcentaje de los costos de este tipo de negocios está constituido por 
el costo laboral y los procesos son altamente variables. Diversos autores que 
han llevado a cabo estudios sobre este método en el sector gastronómico sub-
rayan sus beneficios potenciales al aplicarlo en sus operaciones. Kostakis, Bos-
kou y Palisidis (2011) aplicaron el método a una cadena de restaurantes grie-
ga. Por otro lado, un estudio conducido por Raab et al. (2009) combina la inge-
niería de menú basada en el margen de contribución con el método ABC, 
usando la observación directa para calcular el porcentaje de tiempo que cada 
individuo emplea en sus respectivas actividades.  

El método de costeo ABC permite trabajar adecuadamente en escenarios 
limitados. Pero el tiempo y costo que implica mantener el sistema actualizado 
es una de las mayores barreras para su adopción.  

Es por ello que al modelo de ABC tradicional se le agrega un nuevo ele-
mento que es el tiempo requerido para realizar una actividad. Así se desarro-
lla el modelo de costeo denominado time-driven activity-based costing (TDABC), 
que permite que los conductores de costos se basen en la capacidad práctica 
de los recursos (Kaplan y Anderson, 2003). Es decir que el tiempo de realiza-
ción de una actividad es estimado para cada caso concreto de un proceso, te-
niendo en cuenta la capacidad práctica, es decir, la cantidad de recursos (per-
sonas y equipamientos) que realmente ejecutan la tarea. 

Con este sistema, se supone que los administradores actualizan más rápi-
damente las actividades que generan costos. Dos factores causan el cambio en 
una activity cost driver rates: un cambio en el precio de los recursos (por ejem-
plo, un aumento de sueldo o la adición de nuevas máquinas al proceso) o un 
cambio en la eficiencia de la actividad. Tal es así que el modelo puede actuali-
zarse siguiendo los eventos y no por calendario (Kaplan y Anderson, 2003). 
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Datos, información y desarrollo de un sistema de información  

En ciertas ocasiones, datos e información son tratados como conceptos simila-
res, cuando en realidad no lo son. Los datos son el material bruto que aún 
precisa ser manipulado para volverse útil (Burch y Strater, 1974). Las organi-
zaciones deben contar con sistemas de información que permitan transformar 
esos datos en información útil que facilite el proceso de toma de decisión.  

Según Freitas (1997), un sistema es un conjunto de partes ordenadas que 
compiten para la realización de un grupo de objetivos. Básicamente, se pre-
senta como entradas que luego de un determinado procesamiento generan 
salidas. Los sistemas de información funcionan como sistemas abiertos: inter-
actúan con el ambiente y se adaptan a sus múltiples cambios, los cuales son 
utilizados para que los usuarios alcancen sus objetivos. El sistema proporciona 
información, incluyendo su procesamiento, para cualquier uso que se le dé.  

Simons (1957) prevé tres fases distintas y secuenciales en el proceso de deci-
sión, a saber: identificar la situación (inteligencia) para modelar diversas solu-
ciones posibles (concepción) y luego elegir la más satisfactoria a ser aplicada 
(elección). Unos años más tarde, se agrega una cuarta fase que es la de evalua-
ción. El principio sistémico permite volver a las fases anteriores para “afinar” la 
decisión; esta conexión entre fases se llama “conexión información-decisión”.  

Se debe reflexionar en qué nivel se interviene —si se ayuda al usuario que 
toma las decisiones o se actúa en la resolución de su problema— y contribuir 
dando una respuesta e indicando dónde y cómo intervenir, mejorando las 
condiciones del proceso individual de decisión (Freitas, 1993). Apoyar al to-
mador de decisión en su proceso consiste en ofrecerle un soporte adecuado a 
las diferentes fases del proceso decisorio, posibilitando la especificación de 
resultados numéricos y el establecimiento de relaciones entre elementos juz-
gados como importantes. 

La incertidumbre aumenta la necesidad de tratar un volumen significativo 
de información. Por lo tanto, se deben definir e implementar tareas más es-
tructuradas en un sistema abierto e interactivo, para ayudar al decisor en sus 
problemas menos estructurados, en los cuales recurre no solo a la herramienta 
propuesta sino también a otras fuentes de información (Freitas, 1997).  
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Siguiendo lo dicho por Freitas y Becker (1997), un sistema de apoyo para 
las decisiones tiene su énfasis en el soporte y no en la automatización de las 
decisiones, es decir que el objetivo no es mecanizar un proceso sino dar una 
ayuda concreta que le permita a los gestores decidir cómo van a actuar. La 
información debe ser actual y pertinente de forma tal que permita tomar deci-
siones de un modo adecuado en un contexto determinado.  

Sobre sistemas de información de costos (SIC)  

Todo sistema de información de costos es el resultado de tres aspectos que lo 
caracterizan (Cascarini, 2006): la concepción de costeo que aplica, la base de 
datos que utiliza y los mecanismos de costeo que requiere. El proceso de im-
plementación de este sistema puede dividirse en tres etapas: las etapas previas 
(de análisis), en donde se realiza un relevamiento de la organización y sus 
operaciones; la etapa de diseño, en donde se definen las necesidades de in-
formación sobre costos y resultados y su inserción en el esquema de la empre-
sa, para proceder finalmente a la última etapa, que es la puesta en marcha. 

Es importante tener en mente que no existe el sistema perfecto, capaz de 
resolver todos los problemas y además tener la capacidad de funcionar como 
instrumento en la toma de decisiones; es fundamental su desarrollo paulatino 
y su puesta en marcha. Además, el éxito de un sistema de información depen-
derá del personal que lo alimenta y lo hace funcionar (Martins, 2010). 

Una necesidad básica para un sistema de costos es la existencia de cuantifi-
caciones físicas para cada valor monetario. Uno de los beneficios de estos sis-
temas es exactamente la sistematización creada para el registro de los volú-
menes físicos, ya sea consumidos y/o producidos. 

En contextos inflacionarios con grandes variaciones de precios, al momento 
de la implementación del sistema se debe prestar especial atención a la moneda 
base utilizada para registrar. Los valores de mano de obra, energía eléctrica, 
alquileres, entre otros, deben ser corregidos por los índices relativos a la infla-
ción observada entre las fechas en las que ocurrieron y la fecha base elegida.  

Con respecto al sistema de información de costos es importante que pro-
duzca información útil y consistente con la filosofía de la empresa, la cual 
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culmina con la distribución de la información en forma de informes. Los em-
presarios necesitan de información sensible, tanto para tomar decisiones rela-
tivas al producto para precios y rentabilidad como también para la reducción 
de costos. Es generalizada la idea de que la contabilidad de costos es útil para 
fijar el precio de venta. No hay dudas de que para administrar los precios de 
venta es necesario conocer el costo del producto (Martins, 2010). 

Definición de precios de venta 

El precio puede ser conceptualizado como la cantidad recibida por las organi-
zaciones en virtud de la oferta de sus bienes y/o servicios, siendo estipulada 
por un valor satisfactorio que permita cubrir los costos y la rentabilidad (Bruni 
y Famá, 2011). Ambos autores afirman que hablar de precios es, al mismo 
tiempo, analizar costos y estimar factores intrínsecos del mercado en que el 
producto será ofrecido, ya que la empresa debe definir cuál es el método de 
formación de precios que utilizará. 

Para la formación de precios, se distinguen los siguientes métodos: precios 
basados en la competencia (precio de mercado), precios basados en el valor 
percibido y precios basados en costo, este último resulta el más aplicado. San-
tos (2008) incorpora un cuarto método que llama de método mixto, en el cual 
se combinan los costos de la empresa, las decisiones de los competidores y las 
características del mercado, pues considera que la empresa no podría estable-
cer precios en forma acertada sin la combinación de estos tres factores. En la 
mayoría existe una fuerte tradición referida a que los precios se basan en los 
costos, y que el precio tiende a igualar el costeo completo (Hall y Hitch, 1939). 
Decidir sobre precio no significa solamente cambiar un precio como la mejor 
solución. La decisión no será correcta si se basa solo en la observación de una 
única variable, costo, cliente, estrategia competitiva o las implicancias finan-
cieras (Nagle y Hogan 2006). 

En lo que respecta a la fijación de precios en el rubro gastronómico, los mé-
todos sobre análisis de menú tratan los costos y la contribución marginal en 
forma separada. Pavesic (1983) propone un mix para minimizar costos y opti-
mizar la contribución marginal mediante el uso de una matriz en donde se 
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analiza el costo y la contribución marginal de cada plato. Otro estudio en res-
taurantes de autoservicio (Machado y Silva, 2013) señala que las empresas 
reconocen la importancia de adoptar un método de costeo adecuado para la 
formación de precios y afirma que la mayoría utiliza metodologías para esta-
blecer el precio final basadas en costos. 

En el mismo rubro, se utiliza el costo como base para el precio adicionando 
un mark-up (índice aplicado sobre el costo para la formación del precio de ven-
ta), el cual es normalmente fijado por el empresario, que debería cubrir los 
impuestos y tasas aplicadas sobre las ventas, los gastos administrativos fijos, 
los gastos de venta fijos, los costos indirectos de fabricación y la ganancia (Ke-
lly, Kiefer y Burdett, 1994).  

Iglesias y Guillen (2001) subrayan la importancia de la percepción de los 
clientes respecto de los precios de los ítems del menú; además, consideran los 
precios de referencia y su comparación con el precio actual del menú al mo-
mento de decidir. 

Una vez definido el método de formación de precios, la empresa debe ges-
tionar el precio de cada uno de sus productos, lo cual estará relacionado con la 
estrategia de toda la organización.  

3. Metodología 

3.1. Investigación acción 

Para que el conocimiento pueda ser considerado científico es necesario identi-
ficar las operaciones mentales y técnicas que posibilitan su verificación. Tal 
como afirma Gil (1995), se debe definir el método que permite alcanzar ese 
conocimiento. A continuación, se detalla el método de investigación seleccio-
nado para realizar el presente trabajo. 

La naturaleza del problema de investigación hizo que se optara por un tipo 
de investigación cualitativa. El término investigación cualitativa es utilizado 
para cualquier tipo de investigación que produce resultados no alcanzados 
mediante procedimientos estadísticos u otro medio de cuantificación (Strauss 
et al., 2008). El análisis del pasado y del presente son cruciales para que exista 



Un sistema de información basado en costos para la toma de decisiones sobre precios 

Escritos Contables y de Administración – 25 

mayor inserción del investigador para con el fenómeno social que pretende 
desvelar (Rocha y Ceretta, 1998). 

Tal como se indicó anteriormente, se estudia un caso: una empresa del ru-
bro gastronómico, situada en la ciudad de Bahía Blanca. Se utilizan protocolos 
del estudio de caso, empleando elementos de rigor que plantea este método. 
El estudio de caso como estrategia de investigación comprende un método 
que incluye todo con la lógica del planeamiento incorporando abordajes espe-
cíficos de recolección y análisis de datos (Yin, 2001). Estas cuestiones son, por 
lo tanto, comunes tanto a la investigación acción como al estudio de caso. La 
investigación acción permite ir un poco más allá que el estudio de caso, ya que 
al involucrar a los actores en el proceso de cambio permite que ellos piensen y 
reflexionen sobre lo que están haciendo. 

Como ya se mencionó, el método seleccionado para realizar el trabajo es la 
investigación acción, cuya concepción es la investigación y la intervención en 
determinados sectores (Thiollent, 1997). En este tipo de investigación, el rol 
del investigador es diverso y posee dos objetivos principales: actuar para so-
lucionar un problema y contribuir en la definición de un conjunto de concep-
tos para el desarrollo del sistema.  

Es decir que el proceso de intervención permite alcanzar dos propósitos 
(Thiollent, 1997): testear la hipótesis o la respuesta al problema de investiga-
ción (objetivo académico orientado para la generación de conocimiento) y el 
resultado de los cambios deseados en la situación de estudio (objetivo orien-
tado al interés de los participantes).  

Una buena forma de aprender sobre una empresa o proceso de la empresa 
es justamente con la intervención (Shein, 1999, en Macke, 2002). Jorgnsen 
(1989) considera válido que el investigador sea un participante aún antes de 
decidir formalmente conducir la investigación. De todos modos, siempre se 
debe considerar cuáles serán las limitaciones y facilidades que el escenario 
proporcionará en la investigación. Resulta importante aclarar que si bien el 
gerente de la organización bajo análisis es el mismo investigador, a los fines 
de facilitar la comprensión del texto, se lo presenta al lector como dos perso-
nas distintas: se habla del gerente de la empresa por un lado y se muestra la 
figura del investigador por el otro. 
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Para autores como Thiollent (1997), el método investigación acción implica 
tres aspectos simultáneos:  

 Investigación para explicar sobre los actores sociales, sus acciones, transac-
ciones, interacciones. 

 Investigación para adoptar una práctica racional a las espontáneas. 
 Investigación para actuar, es decir, asumida por sus propios actores tanto 

en su concepción como en su ejecución. 

La simultaneidad de estos tres aspectos impide que el método sea confun-
dido con la observación participante, que se limita a una investigación sobre. La 
construcción de teoría en la investigación acción es incremental y puede ser 
explicada a través de un ciclo de generación de conocimiento. Como señala 
Stringer (1996) la investigación acción comprende tres acciones principales 
que deben leerse como ciclos que continuamente interactúan: observar, para 
reunir la información relevante y construir un escenario en donde se define y 
describe la situación; pensar, para explorar, analizar, interpretar y explicar los 
hechos; y actuar para resolver el problema, implementando y evaluando las 
acciones. 

Esto muestra que existe una simultaneidad entre las fases. La generación 
de conocimiento se origina en todas ellas, y no se limita necesariamente a la 
fase de evaluación. Este carácter dinámico del método permite estudiar un 
proceso de cambio planificado, es decir, cómo pasar de una situación existente 
a una situación deseada.  

Para Thiollent (1997), la investigación acción no cuenta con una estructura 
totalmente definida, pero considera que es posible identificar al menos cuatro 
fases: fase exploratoria, fase de investigación profunda, fase de acción y fase 
de evaluación. A continuación, se detallan las cuatro fases junto con una breve 
descripción de lo realizado durante el proceso de investigación.  

Fase de diagnóstico 

Esta fase, también conocida como exploratoria, posee dos aspectos, uno in-
terno y otro externo (Thiollent, 1997). Internamente al proceso de investiga-
ción, corresponde a un diagnóstico de la situación y de las necesidades de los 
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actores. Externamente, busca divulgar esas propuestas, aumentar la concien-
cia de los participantes, obtener compromiso por parte de los interesados y 
apoyo a las instituciones interesadas.  

El punto de partida del investigador generalmente radica en una demanda 
por parte de la organización. En este trabajo se realizó una primera entrevista 
semiestructurada al director del grupo gastronómico, el cual es la pieza clave 
del negocio y el encargado de definir la estrategia de la empresa. En esta pri-
mera fase de intervención se dejaron en claro a la organización cuáles eran los 
objetivos del estudio y se confirmó el interés por parte de la empresa en parti-
cipar. No sería posible pensar en realizar este tipo de experiencia si existiesen 
reticencias por parte de los miembros de la organización.  

Con la investigación se crea un espacio de diagnóstico, investigación sin 
preconceptos, discusiones y maduración colectiva de posibles soluciones. Para 
llevar adelante la fase exploratoria en la investigación, se realizó una revisión 
exhaustiva de la literatura, un análisis del ambiente en el cual se encuentra la 
empresa y un diagnóstico de la estructura actual. Si bien se contaba con gran 
parte de la información debido al amplio acceso a la misma, se formalizaron 
las observaciones y el análisis de determinados procesos. 

Fase de investigación profunda   

La segunda fase comienza luego del análisis de los resultados de la fase de 
diagnóstico y la discusión exhaustiva de sus implicancias en cuanto a las ac-
ciones a llevar a cabo.  

Para su desarrollo, se intensificaron las reuniones con el gerente del nego-
cio y se realizaron entrevistas con los jefes de las áreas bajo análisis. Se elaboró 
una propuesta de gestión de la información para la empresa, teniendo en 
cuenta los requisitos informacionales que requiere la organización. Luego fue 
desarrollado el sistema, teniendo como base los datos recolectados de la pri-
mera fase, lo que permitió luego la implementación práctica del sistema en la 
empresa, considerando la estructura de costos previamente definida.  

La dimensión activa del método se manifiesta en la planificación de las ac-
ciones y en la evaluación de sus resultados (Thiollent, 1997). Cuando se cuenta 
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con una cantidad satisfactoria de datos, se llega a la fase de procesamiento de 
la información y de los resultados; a su vez, al transmitirlos, se proporciona un 
autoconocimiento en relación con las cuestiones organizacionales que están 
siendo tratadas. 

Fase de acción 

Una vez procesados los resultados, estos deben ser difundidos a los entrevis-
tados; en este caso, se comunicaron principalmente al director del grupo. Aquí 
comienza una amplia discusión puesto que el comunicar los resultados es una 
oportunidad para introducir cambios y mejoras. Para Thiollent (1997), el llevar 
a cabo las nuevas propuestas es un paso importante en la investigación acción 
que sigue al procesamiento de los datos y a la discusión sobre los resultados. 
Normalmente, los cambios se vuelven más efectivos cuando son generados 
por los propios interesados y ampliamente debatidos en las áreas y en los di-
versos niveles jerárquicos. 

Durante la fase de acción, se acompañó el uso del sistema por parte de la 
dirección, analizándose la adopción del sistema y observando los resultados 
obtenidos con el uso de la herramienta desarrollada. Para ello se compararon 
los precios de venta fijados mediante el uso del sistema con los precios deter-
minados con el método tradicional, así como también con los precios de la 
competencia.   

Fase de evaluación 

Por último, las acciones implementadas son objeto de profunda evaluación 
para atender a dos objetivos: controlar la efectividad de las acciones en el con-
texto organizacional de la investigación y sus consecuencias a corto o mediano 
plazo y extraer los conocimientos o enseñanzas que serán útiles para conti-
nuar la experiencia y extenderla a otras entidades (Thiollent, 1997). 

En la última fase, se realizó una evaluación del impacto de la implementa-
ción del uso del sistema por parte de la organización de forma tal de verificar 
si resultó útil y si existía confianza en su uso. Según Freitas et al. (1994), el sis-
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tema debe basarse en dos pilares: facilidad relacionada con el sistema y utili-
dad relacionada con el usuario. 

3.2. Recopilación de datos  

Para el enfoque cualitativo, al igual que para el cuantitativo, la recolección de 
datos resulta fundamental. Es el propio investigador quien, mediante diversos 
métodos o técnicas, recolecta los datos; no solo analiza, sino que es el medio 
para obtener la información. Un método sistemático y organizado de recolec-
ción de datos, así como de análisis de los resultados, sobre la base del referen-
cial teórico es lo que garantiza la calidad de la investigación (Sampieri, 2010).  

La planificación de la investigación, en su dimensión más amplia, involu-
cra el diagramar una previsión del análisis e interpretación de los datos, es lo 
que Gil (1995) llama delinear la investigación. Se debe considerar el ambiente 
del cual los datos son obtenidos y las formas de control de las variables. Ade-
más se ocupa del contraste entre la teoría y los hechos, su forma es una estra-
tegia o plan general que determina las operaciones necesarias para hacerlo. El 
elemento más importante para la identificación del diseño son los procedi-
mientos adoptados para la recolección de datos.  

La investigación cualitativa implica el estudio y recolección de una varie-
dad de materiales empíricos que describen momentos y significados rutina-
rios y problemáticos en la vida de los individuos. Los investigadores utilizan 
una amplia variedad de prácticas interpretativas interconectadas, con el obje-
tivo de conseguir comprender mejor lo que esté a su alcance. Las herramientas 
de recolección de datos utilizadas en la investigación fueron: 

 la observación con participación completa; 
 entrevistas, principalmente con el director y el gerente de la empresa, así 

como también con los jefes de cada área; 
 análisis de documentos. 

Según Yin (2001), las fuentes de evidencias, utilizadas en forma adecuada, 
pueden ayudar al investigador a enfrentar el problema de establecer la valida-
ción y confiabilidad de su estudio. El principio fundamental enunciado por el 
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autor es la triangulación de datos, fundamento lógico para utilizar varias 
fuentes de evidencias, que consiste en analizar un hecho a través de múltiples 
formas de evidencia.  Es considerado un proceso de evaluación de la informa-
ción que pretende minimizar posibles vicios (Macke, 2002). De allí surge la 
importancia de que estén registradas y relatadas todas las fuentes con sus téc-
nicas de investigación. 

Se buscó que las tres técnicas de recolección de datos fueran empleadas en 
diversos momentos durante las fases de la investigación, visto que el método 
de investigación acción permite la triangulación de los datos.  

Entrevistas 

Las entrevistas permiten a los participantes que describan su situación. El pro-
ceso de entrevistar no solo provee un registro de sus puntos de vista y pers-
pectivas sino que simbólicamente reconoce legitimidad (Stringer, 1996).  

Para la primera fase de investigación, las entrevistas no estructuradas fue-
ron utilizadas con el director de la empresa y el gerente. En la fase de investi-
gación profunda se realizaron entrevistas semiestructuras, en donde el entre-
vistador tuvo la libertad de introducir preguntas adicionales para precisar 
conceptos u obtener mayor información sobre los temas deseados (en este tipo 
de entrevistas no todas las preguntas están predeterminadas).  

En entrevistas más profundas se analizó la forma en la que se fija el precio 
y el método de costeo aplicado por la empresa. También fue importante saber 
cuál era el mark-up que había definido para fijar los precios y cualquier otro 
dato que sirviera como parametrización al momento de desarrollar el sistema.  

Las entrevistas a los jefes de cada sector de producción fueron realizadas a 
partir de preguntas específicas, mayormente abiertas, sobre las tareas realiza-
das y el tiempo que insume cada una de ellas (el objetivo de estas preguntas 
era obtener datos acerca de los tiempos y procesos de elaboración de cada 
producto bajo análisis).  

El problema de la validez es el tema que genera mayor controversia sobre 
la organización de las acciones y eventos. Las entrevistas fueron realizadas 
antes de la observación participante, de forma tal que la observación permitie-
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se profundizar cuestiones no tratadas en la entrevista así también como corro-
borar que lo dicho en las entrevistas era concordante con lo que luego se ob-
servaba. Siguiendo a Kirk y Miller (1986), se considera que un procedimiento 
de medición posee validez instrumental (también referido como pragmático y 
con criterio) si puede mostrar que las observaciones combinan con aquellas 
generadas por un procedimiento alternativo que es aceptado como válido. 

Observación con participación completa 

Se puede afirmar que la observación participante puede ser una fuente de 
información valorable, especialmente si el investigador ha participado como 
miembro activo. Como investigador, se debe ser crítico a la experiencia perso-
nal, así como respecto del resto de la información. Al recolectar los datos de la 
observación, se debieron responder a las preguntas quién, qué, cuándo, cómo y 
dónde. De esta forma, la observación auxilia en el entendimiento del contexto 
del fenómeno y de aspectos del comportamiento y ambientales disponibles 
durante la investigación (Yin, 2010). 

El espacio físico en el que fueron llevadas a cabo las observaciones fue el lu-
gar de trabajo, tanto en la oficina del director como en las salas de producción 
del lugar objeto de análisis (fábrica de pastas, panadería, pastelería y cocina).  

En lo que respecta al proceso de fijación de precios propiamente, la obser-
vación fue realizada directamente, para lo cual se solicitó al director formar 
parte del proceso de decisión. En cuanto a la observación a los jefes y subordi-
nados, el momento en el que fue realizada la observación debió coincidir con 
el horario de trabajo normal del personal durante una semana completa. Se 
obtuvieron los tiempos de trabajo para la elaboración de los productos, así 
como también se realizaron pruebas sobre las recetas de los productos bajo 
análisis, verificando las cantidades, realizando correcciones en donde era ne-
cesario e incluso se verificaron los desperdicios de cada una de las materias 
primas, dato que luego sería necesario para el cálculo de los costos. 

Al no existir la posibilidad de control de determinadas variables, es fun-
damental que exista un protocolo, el cual mantiene el foco en la investigación, 
aumentando la confiabilidad del estudio y también garantizando que todos 
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los individuos sean analizados con las mismas prácticas definidas previamen-
te (Yin, 2010). Para mantener la confiabilidad, las anotaciones de las observa-
ciones fueron elaboradas en dos formatos: los sucesos se registraron en forma 
inmediata y luego fueron ampliados detalladamente en fichas con un formato 
preestablecido. 

El utilizar distintas fuentes para demostrar la coincidencia de datos permite 
la interpretación a medida que la información está siendo recolectada, posibi-
litando verificar contradicciones, apoyos, afirmaciones y necesidades de evi-
dencias y aclaraciones adicionales (Yin, 2010).  

Análisis de documentos 

Los documentos son fuentes formalizadas del discurso institucional, en donde 
se pueden corroborar y validar las evidencias obtenidas de otras fuentes, pre-
sentar información complementaria o evidenciar disonancias con otros discur-
sos. Debido a su valor global, desempeñan un papel fundamental en cualquier 
recolección de datos (Yin, 2001). 

Este tipo de información puede adoptar diversas formas. De las descriptas 
por Sampieri (2010), las principales utilizadas fueron: 

 documentos grupales, generados con cierta finalidad por un grupo de 
personas; 

 materiales audiovisuales grupales: página web de la empresa e imáge-
nes de los platos; 

 documentos y materiales organizacionales: listado de proveedores de la 
empresa, facturas de compras, recetas, planillas de sueldos y jornales, etc.  

En lo que respecta a las fuentes, fueron obtenidas bajo tres circunstancias: 
solicitando a los participantes del estudio que proporcionen muestras de los 
elementos, solicitando a los participantes que los elaboren a propósito del es-
tudio y otros fueron obtenidos sin solicitarlos directamente a los participantes 
dado el acceso a los documentos con el que cuenta el investigador. El uso de 
múltiples métodos de recolección durante la investigación refleja el intento 
por parte del investigador por asegurar una comprensión en profundidad del 
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fenómeno en cuestión. Es por ello que Denzin y Lincoln (2006) afirman que la 
triangulación es una alternativa para la validación. 

3.3. Análisis de datos 

El análisis de datos cualitativos consiste en examinar, categorizar, clasificar en 
tablas o agrupar las evidencias teniendo en vista el problema de investigación 
(Yin, 2001). Las etapas del análisis de datos fue la siguiente: preanálisis, explo-
ración y análisis del material para finalmente llegar a la etapa de reflexión.  

Durante el análisis, el investigador se mueve entre los primeros datos re-
colectados y los últimos en forma intermitente, permitiendo ampliar la base 
de datos hasta alcanzar un significado para un conjunto de datos (Sampieri, 
2010). El proceso esencial del análisis consiste en que se reciben datos no 
estructurados y luego se estructuran. Se deben evaluar grandes volúmenes 
de datos generados, siempre teniendo en cuenta que las interpretaciones que 
surjan del proceso sean dirigidas al planteo del problema de investigación.  

Tal como indica Yin (2001), se siguieron las proposiciones teóricas que lle-
varon al estudio de caso. Las proposiciones dan forma al plan de obtención de 
datos y por consiguiente establecen la prioridad de las estrategias analíticas 
relevantes. La proposición ayuda a mantener el foco en ciertos datos e ignorar 
otros. Ayuda también a organizar todo el estudio y definir explicaciones al-
ternativas a ser examinadas. Proposiciones teóricas sobre relaciones causales 
—respuestas a cuestiones del tipo cómo y por qué— pueden llegar a ser muy 
útiles para orientar el análisis. 

Luego, se realizó una descripción, la cual implica desarrollar una estructura 
descriptiva a fin de organizar el estudio. Las anotaciones escritas a mano pro-
ducto de la observación directa y los documentos fueron procesadas en Word 
y archivadas en el procesador. Las imágenes obtenidas —fotos de los produc-
tos finales una vez preparados y listos para su consumo— fueron guardadas 
en la computadora. Las grabaciones de audio producto de las entrevistas fue-
ron transcriptas por el investigador para su posterior análisis.  

Se realizó un análisis de contenido de los documentos, que consistió en una 
lectura profunda de cada uno de los textos transcriptos, lo cual permite tomar 
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conocimiento de lo que fue dicho y enriquecer la interpretación (Freitas y 
Moscarola, 2002). El análisis de contenido es una técnica de análisis de datos 
extremadamente útil, sobre todo en la investigación cualitativa por enfatizar la 
necesidad de la sistematización de procedimientos y apoyarse en el estudio 
del lenguaje (Dellagnelo, Carvalho da Silva, 2005). 

Para Sampieri (2010), algunas de las amenazas que afectan el rigor en la 
investigación pueden ser, básicamente, los sesgos que pueda introducir el 
investigador en la sistematización durante la tarea en el campo y el análisis, 
el que se disponga de una sola fuente de datos y la inexperiencia del investi-
gador para codificar. Para mantener el rigor científico, se procedió a clasifi-
car la información obtenida. El acto de clasificar consiste en buscar y separar 
de los objetivos de investigación lo que se dice respecto de una cierta carac-
terística de interés, agrupándose aquellas que son semejantes y por consi-
guiente se distinguen de aquellas que son diversas. Una clasificación o me-
dición cualitativa constituye el modo primario de medir las variaciones de 
un fenómeno de características individuales (Do Valle, 1990). Se identificó la 
información necesaria para tiempos, recetas, parametrizaciones y mark-up 
sugerido por el director. 

El cuadro presentado en la figura 1, con base en la teoría de Thiollent 
(1997), busca resumir para una mejor comprensión la metodología utilizada 
durante el desarrollo de la investigación, tal como se describió en este aparta-
do. En la primera columna se identifican las cuatro fases de la investigación: 
diagnóstico, investigación profunda, acción y evaluación. Para cada fase se 
identifican cada una de las etapas involucradas en desarrollo del trabajo de 
investigación. Por último, en la última columna, se indican cuáles fueron las 
herramientas utilizadas para levantar datos en cada una de las fases. 
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Figura 1. Descripción de las fases del estudio llevadas a cabo durante el desarrollo del trabajo 

Fases de estudio Desarrollo de la investigación Herramientas utilizadas 

FASE DE 
DIAGNÓSTICO 

Caracterización de la organización.  
Situación inicial de la empresa. 

Observación con participación. 
Análisis de documentos. 

Entrevistas con director y gerente. 

FASE DE 
INVESTIGACIÓN 

PROFUNDA 

Definición de los requisitos del sistema. 
Concepción del sistema de información. 

Desarrollo del sistema. 
Implantación y carga de datos. 

Observación con participación. 
Análisis de documentos. 

Entrevistas con director y gerente. 
Entrevistas con jefes de sectores y 

subordinados. 

FASE DE ACCIÓN 
Uso del sistema. 

Toma de decisiones con el sistema. 

Observación con participación 
Análisis de documentos. 

Entrevistas con director y gerente. 

FASE DE 
EVALUACIÓN 

Observación del funcionamiento del 
sistema para ajustes. 

Observación del impacto del uso del 
sistema en la empresa. 

Observación con participación 
Entrevistas con director y gerente. 

Fuente: elaboración propia. 

4. Resultados 

A continuación, se describirán cuáles fueron los resultados obtenidos a lo lar-
go de la investigación. La presentación se realiza siguiendo las cuatro fases de 
Thiollent (1997) para una investigación acción, tal como se describe en el apar-
tado anterior (metodología). 

4.1. Diagnóstico de la situación inicial  

En la primera fase, se realizó una caracterización de la empresa objeto de aná-
lisis. Inicialmente se realizó el mapeo del contexto actual en el cual se encuen-
tra la empresa y sus principales características. Luego se identificaron los pro-
cesos involucrados, que forman parte del proceso decisorio por parte del di-
rector y gerente de la empresa. 

Caracterización de la empresa 

La empresa bajo análisis forma parte de un grupo gastronómico de la ciudad 
de Bahía Blanca (provincia de Buenos Aires, República Argentina), el cual 
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actualmente cuenta con tres negocios. Cada negocio tiene características bien 
definidas y variadas, por lo que se logra una diversificación en cuanto a las 
distintas ofertas de comidas, horarios de atención e infraestructura. Aun así, a 
pesar de ser negocios independientes, todos siguen una estrategia global que 
permite integrarse de forma tal de lograr mayores niveles de eficiencia y ele-
vados niveles de calidad.  

La estructura del negocio analizado difiere de la de un restaurante tradi-
cional; se trata de lo que la empresa llama “Almacén Gourmet y Espacio de 
Comidas”. En este espacio conviven la función de atención al cliente en mesa, 
ya sea en la cafetería, bar o restaurante, y la función de atención al cliente en 
mostrador, en este caso con una amplia propuesta de take away. La empresa 
está compuesta por seis unidades de negocios: restaurante y cafetería, panade-
ría, pastelería, pastas y comida para llevar, heladería, fiambrería y delicatesen. 
Todos los productos que se pueden comprar en los sectores de mostrador 
pueden ser consumidos a su vez en el mismo local y viceversa. Una de las 
ventajas del negocio es la franja horaria en la que permanece abierto. A su vez, 
el negocio se encarga de proveer a los otros tres locales del grupo de ciertos 
productos (pastas, pan). Por otro lado, la empresa cuenta con clientes externos 
que adoptaron la misma modalidad (hoteles, cafeterías, cantinas). 

La empresa cuenta con una amplia sala de producción en donde se elabo-
ran los productos que ofrece. La misma se encuentra dividida en sectores en 
donde cada uno elabora productos específicos: sector de pastelería, sector de 
pastas y sector de panadería. Separada de la sala de producción, se encuentra 
el sector de la cocina. Por su parte, el depósito, en donde se recibe y almacena 
la mercadería, es común para todos los sectores.  

En cuanto a los puestos de trabajo, se dividen de acuerdo al sector en el 
cual desarrollan sus tareas. Cada sector cuenta con su respectivo jefe, los cua-
les deben reportarse al gerente de la empresa.  
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Diagnóstico de la situación inicial 

Si bien la investigación se centra en el análisis de costos y decisiones para la 
fijación de precios, era necesario observar la empresa como un todo para su 
mejor comprensión y desarrollo del sistema, el cual depende de variables in-
ternas y externas a la empresa.  

Se llevaron a cabo entrevistas con el director y el gerente de la empresa, así 
como también visitas al negocio. En las conversaciones se expresó la proble-
mática existente en lo que respecta a la estructura de costos y la fijación de los 
precios de venta, lo que permitió realizar un diagnóstico de la situación actual. 
Se pudieron observar los procesos que afectan en forma directa a los temas 
bajo análisis, como son el proceso de compra de mercadería y el de pago a 
proveedores. Para ello fue necesario entrevistar a los jefes de cada área así 
como realizar observaciones y recolectar documentación. 

Resultó importante describir los diversos procesos así como identificar los 
flujos de información que se generan a partir de los procesos involucrados que 
luego son utilizados para la toma de decisiones por parte del empresario. A 
continuación, se resumen algunos datos de interés que resultan relevantes de 
esta primera fase.  

Figura 2. Resumen, de la fase de diagnóstico 

Director y gerente a cargo de tomar decisiones en precios. 

Existe interés en definir explícitamente la estructura de costos de la empresa. 

Los precios varían de acuerdo con el sector en donde son comercializados. 

Se identifican solo los costos de algunas materias primas críticas. 

La actualización de precios se realiza en forma periódica (3 meses). 

Competencia que no aumenta el precio debido a la baja demanda. 

Variables a considerar en la actualización de precios: 

– precios proveedores; 

– inflación acumulada del sector; 

– precios de venta de la competencia. 

Falta saber el consto real de cada producto. 

Fuente: elaboración propia. 
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4.2. Desarrollo de un modelo conceptual (investigación profunda) 

Con el objetivo de proponer un sistema que permita cumplir con el problema 
de investigación, fue necesario definir cuáles eran los requisitos informaciona-
les necesarios y útiles para el desarrollo del sistema. En lo que respecta a estos 
requisitos, se tuvieron en cuenta los atributos esenciales que destacan Mur-
dick y Munson (1988), Davis y Olson (1987) y Davis (1974) para que la infor-
mación sea significativa al momento de tomar decisiones. 

Los requisitos fueron definidos gracias a las diversas reuniones con el di-
rector y gerente de la empresa así como su posterior análisis por parte del in-
vestigador para verificar cuál era la información realmente utilizada y, sobre 
todo, necesaria para el sistema.  

El sistema se planteó mediante el uso de la herramienta de Microsoft Excel. 
Fue elegida esta herramienta porque permite la utilización de planillas inte-
gradas, lo cual era uno de los requisitos para poder relacionar las hojas con los 
distintos datos que alimentan las cédulas de costo de cada producto y que 
permite exponer luego en forma de resumen en otra hoja. 

Como puede observarse en la figura 3, el sistema que se pretendió desarro-
llar no es un sistema clásico, sino que es una plataforma de datos cuya formu-
lación genera outputs que luego serán usados para la toma de decisiones. Co-
mo todo sistema, debe ser alimentado por datos, los cuales serán procesados, 
generando la información para el proceso decisorio (información sobre la es-
tructura de costos de la empresa y los precios sugeridos de los productos). Se 
espera que la utilización de esa información termine siendo un nuevo dato a 
ser usado por el sistema (feedback). Es decir que existe una retroalimentación 
constante que genera nueva información útil para el empresario. 
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Figura 3. Descripción del sistema: ingreso de datos que luego son procesados para generar in-
formación que será útil para la toma de decisiones. Esas decisiones luego permiten la retroali-
mentación del sistema, como datos 

 
Fuente: elaboración propia. 

Para desarrollar el sistema fue necesario definir cuáles eran los datos re-
queridos por el mismo. En principio, se definieron los siguientes:    

 Costo de la materia prima. 
 Desperdicio por materia prima. 
 Recetas. 
 Tiempos de elaboración. 
 Costo de la mano de obra (hs/hombre).  
 Otros costos fijos. 
 Precios de venta de la competencia. 
 Precios de venta actuales e históricos. 
 Mark-up definido por el director. 
 Ventas anuales en $ y unidades. 

Se concibió al sistema básicamente como el conjunto de hojas interrelacio-
nadas. En una hoja se identifican los costos de la materia prima, en otra la 
mano de obra directa y en la tercera los otros costos. Cada una de estas hojas 
alimenta la ficha de producto. Cada uno de los productos cuenta con su res-
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pectiva ficha, la cual se denomina cédula de costo normalizado y de la cual 
surge el precio de venta sugerido por el sistema.  

El desarrollo del sistema fue concebido teniendo en cuenta los productos más 
representativos para la empresa y el empresario de forma tal de poder realizar 
un análisis a la luz de los resultados obtenidos. A continuación, se detalla la for-
ma en la que fueron seleccionados los principales productos sobre los que se 
basa el sistema desarrollado. Luego se explica la forma en la que fueron recolec-
tados y procesados los datos que alimentan cada una de las fichas del sistema. 

Selección de los artículos críticos 

A través del sistema interno de la empresa, se emitió un reporte en donde se 
listaron el total de ventas de cada artículo en términos monetarios y unitarios 
durante el año 2014, identificando si las ventas fueron del sector de mostrador 
o de restaurante. Se seleccionó el período de un año calendario de forma tal de 
evitar la estacionalidad que puede generarse al analizar variables secuenciales 
en el tiempo. En este caso, se procuró evitar sesgos en la selección de los pro-
ductos, los cuales pueden ser generados por aumentos o disminuciones de 
ventas de acuerdo con las estaciones del año, puesto que afectan el consumo 
de ciertos productos.  

La cantidad de productos finales a analizar totalizaba 707, por lo tanto se 
decidió seleccionar una muestra de productos que fueran relevantes para la 
empresa y se los utilizó como base para el análisis en el sistema.  Para ello se 
realizó una selección primaria en la cual se identificaron 201 productos, y lue-
go una secundaria, la cual arrojó un total de 74 productos. 

En lo que respecta a la selección primaria, como primer criterio de selección, 
se consideraron dos variables de referencia. La primera variable a considerar 
fue la rotación anual del producto, entendida como el total de ventas a lo largo 
del año 2014 en unidades físicas, y la segunda, su porcentaje de ventas sobre el 
total de las mismas en unidades monetarias5. Aquellos productos que cum-

5 En un principio, la segunda variable a utilizar sería el margen de contribución de cada produc-
to; sin embargo, conocer este dato implicaba necesariamente contar con el costo de cada pro-
ducto (dato del que carecía la empresa y que es una de las razones que motivó el trabajo en sí). 
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plían con un determinado criterio de selección en ambas variables de referen-
cia eran seleccionados.  

Figura 4. Relación entre la rotación en unidades vendidas anuales con respecto al porcentaje de ventas 
totales anuales, para cada rubro, según sean ventas de restaurante (cuadrado) o de mostrador (diamante) 

Fuente: elaboración propia. 

Los datos fueron plasmados en una matriz, en donde se obtuvo un detalle de 
la cantidad de artículos agrupados en función del tipo de producto y de cómo el 
negocio generalmente agrupa los artículos. A su vez, se calculó el promedio de 
rotación y el porcentaje de ventas, y se observaron los valores máximos y míni-
mos, así como también su desvío, para conocer la variabilidad que presentan 
con respecto a la media. El criterio de selección empleado fue en base al prome-
dio, dejándose de lado todos aquellos artículos que no superaban la media tanto 
en rotación como en porcentaje de ventas simultáneamente.  

Bajo el primer criterio de elección, la cantidad de artículos seleccionados 
fue de 201, lo cual representaba un número aún muy alto para el análisis que 
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se pretendía realizar. Se optó por realizar una selección secundaria teniendo en 
cuenta dos criterios, uno objetivo y otro subjetivo. Como criterio objetivo, se 
pensó un índice de relevancia para cada producto, el cual resultaba de la multi-
plicación entre la rotación anual del producto y su porcentaje en las ventas tota-
les. El índice fue calculado para cada producto, ya sea de restaurante, de mos-
trador o de la suma de ambos. Es decir que cada artículo cuenta con tres índices 
de relevancia. Una vez ordenados de mayor a menor relevancia según el índice, 
se seleccionaron los primeros 5 artículos de cada familia. 

El segundo criterio, de naturaleza subjetiva, tuvo en cuenta la importancia 
de los artículos para el negocio, así como también la necesidad del gerente de 
saber los costos de determinados artículos, motivo por el cual en ciertos casos 
se dejaron de lado productos que se habían sido seleccionados bajo el primer 
criterio (objetivo) y se adicionaron otros. Por ejemplo, en la tabla 1, en los pro-
ductos de reventa, se observa que se incluyó el cappuccino cuatro colores —a 
pesar de que quedaba excluido de la última selección—, debido a que se con-
sidera un producto estrella en las tardes de cafetería.  

Tabla 1. Índice de relevancia para productos de reventa: ventas restaurante 

Orden Productos de reventa - RESTAURANTE Rotación % ventas Índice de relevancia
1 CAFÉ JARRITO 20.564 5,35 % 1099,16
2 CAFÉ CHICO 11.792 2,33 % 274,90
3 AGUA SIN GAS 9.708 2,54 % 247,04
4 CAFÉ CON LECHE 10.203 1,49 % 151,89
5 AQUARIUS 5.868 1,55 % 90,94
6 EXPRIMIDO NARANJA GRANDE 3.284 1,51 % 49,46
7 CAFÉ DOBLE 4.851 0,87 % 42,43
8 SONDA BON AQUA 3.700 0,98 % 36,35
9 HEINEKEN LITRO 2.025 1,61 % 32,69
10 CAPPUCCINO CUATRO COLORES 2.783 0,74 % 20,60
11 HELADO DOS BOCHAS 2.243 0,87 % 19,54
12 GASEOSA LATA 2.606 0,71 % 18,39
13 TÉ CLÁSICO 3.137 0,50 % 15,60
14 EXPRIMIDO NARANJA CHICO 2.150 0,49 % 10,57
15 SER CITRUS 1.924 0,53 % 10,15

Fuente: elaboración propia. 

Luego de la aplicación de los dos criterios anteriormente enunciados se lle-
gó a la selección final de 74 productos.  
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Estructura de costos 

La elección del método de costeo a utilizar debe tener en cuenta la búsqueda 
por alcanzar los mejores resultados teniendo en cuenta la necesidad de la em-
presa y sus características principales. El pretender obtener un precio de venta 
sugerido por el sistema, implicó que se opte por el método de costeo completo 
(método de costeo por absorción) como la opción más adecuada. Se trata de 
un modelo de costeo por absorción dado que se tienen en cuenta todos los 
costos que forman parte del costo de los bienes producidos sobre la base de un 
nivel de actividad normal. Es decir que incluye todos los costos ya sean direc-
tos e indirectos que están relacionados con la función productiva, con inde-
pendencia de que estos sean fijos o variables.  

Siguiendo las clasificaciones tradicionales de costos, se identifican las mate-
rias primas que forman parte de los costos directos. Por otro lado, se utilizó el 
método TDABC para poder vincular la mano de obra directa que forma parte de 
cada producto final. Se trata de un modelo de costeo normalizado, ya que consi-
dera necesaria la cantidad normal que debería utilizarse de acuerdo con pautas 
predeterminadas, tanto en términos de componente físico como monetario. 

En lo que respecta a la unidad de costeo, fue definida como la unidad del 
producto comercializado, es decir, el plato elaborado, el pedido o la unidad de 
comercialización en el caso de los productos vendidos en el almacén.  

Dado que el análisis de los costos es en atención a la índole de la actividad 
desarrollada y que la misma se vincula con la unidad de costeo, la cual es 
cambiante, generando unidades de productos diversos, es que se trabaja con 
lo que se denomina costeo por órdenes específicas.  

En cuanto a la inserción del sistema en el esquema contable de la empresa, 
se efectúa un análisis extracontable en función de los datos que puede aportar 
la contabilidad patrimonial y financiera, en donde se describe en detalle las 
cuentas representativas de costos, ordenadas según su variabilidad de forma 
tal que permitan conocer el flujo histórico de las erogaciones (Cascarini, 2006). 

A continuación, se explica en forma detallada la composición de cada uno 
de los elementos que componen la planilla de cédula de costo normalizado, 
sobre la base del diseño que se observa en la figura 5, correspondiente a cada 
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producto final. Los datos arrojados por cada una de las cédulas de costo de los 
productos se resumen luego en una planilla general. 

Figura 5. Diseño de la planilla de cédula de costo normalizado 

 DATOS GENERALES  
 Precios  

Cálculo 
MPD 

Cálculo 
MOD 

Cálculo 
CI 

COSTO TOTAL 
PROCEDIMIENTO DE ELABORACIÓN 

FOTO DEL PRODUCTO 

Fuente: elaboración propia.  

Recopilación y verificación de las recetas 

Se procedió a la recopilación y confección de las recetas junto con los proce-
dimientos de elaboración de cada uno de ellas. El análisis de documentos fue 
utilizado y complementado con la observación y las entrevistas con los jefes 
de cada sector, tanto para realizar una revisión de las recetas como también 
para poder calcular los desperdicios en las materias primas (dato necesario 
para poder calcular luego el costo de cada receta).  

Se debieron desarrollar las recetas de los productos preelaborados, es decir, 
aquellos productos que forman parte del producto final y que requieren de un 
proceso de elaboración, pero no están destinados a la venta como productos fina-
les. Un mismo producto preelaborado puede ser utilizado en la elaboración de 
más de un producto final. Por ejemplo, en la elaboración de pastas, se utiliza la 
misma masa de base y luego, en función del relleno, se elaboran los distintos tipos.  

Es decir que teniendo en cuenta el total de productos finales seleccionados 
a los cuales se le debe confeccionar su respectiva receta (50), junto con los pro-
ductos preelaborados (25), se debieron confeccionar 75 recetas. Es importante 
destacar que cada producto debía contar con su respectiva cédula de costo 
normalizado más allá de que se tratara de un producto de reventa o duplica-
do, en ese caso, se confeccionaron 99 fichas de cédula de costo normalizado. 

En todas las recetas se unificaron las unidades de medida, pasándolas a ki-
lo, litro y unidad. Así, los datos coinciden luego con la hoja de costo de mate-
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ria prima y el precio de la misma, que se encuentran expresados en alguna de 
estas tres unidades de medida. 

Relevamiento de los precios de las materias primas  

Se procedió a elaborar un listado con el total de artículos de materia prima 
directa necesarios para la producción de cada uno de ellos. Se obtuvo un total 
de 265 artículos, los cuales son comprados en mayor o menor medida a alre-
dedor de 30 proveedores distintos. En la tabla 2, puede observarse un resu-
men del cuadro para algunos productos del rubro “fiambres, lácteos y hue-
vos”. En la planilla se identificaron la marca de cada artículo, el proveedor al 
cual se le compra, la forma en la que el producto llega a la empresa y su costo 
neto de impuestos, según la presentación del producto.  

Un motivo por el cual se identificó la marca y el proveedor fue porque un 
mismo tipo de artículo puede ser comprado a más de un proveedor. Por ejem-
plo, en el caso del queso crema, se compra a tres proveedores distintos. Para 
ciertos productos, se utiliza el de menor precio debido a que no afecta al pro-
ducto final, por lo tanto el sistema debe reflejar esa situación, adoptando en la 
receta el artículo de menor precio. Por consiguiente, la hoja de recetas seleccio-
na, en caso de que haya varios artículos iguales, el de menor valor cuando la 
receta indica que es indistinto el uso de un artículo en particular. Además se 
supone que esta situación, que facilita el conocimiento del costo de la mercade-
ría prácticamente al instante, permite que se tomen este tipo de decisiones más 
rápidamente, con el solo hecho de observar la planilla actualizada. 

No se tuvo en cuenta el impuesto al valor agregado dado que la empresa es 
responsable inscripto; por lo tanto, el IVA es trasladable. Tanto los valores de 
venta como los de compra son netos de este impuesto6. 

 

6 A los efectos de que el empresario pueda realizar esa comparación, en el sistema desarrollado 
se adicionó una sección en donde se calcula el precio final de cada producto, es decir, se le in-
corporan los impuestos correspondientes a cada artículo en función del proveedor y el tipo de 
producto (a la harina le corresponde el 10,5 % de IVA, mientras que al resto de los artículos el 
21%, algunos proveedores son agentes de percepción, etc.) de forma tal de obtener el precio 
final unitario. De este modo, se puede comparar con el precio cobrado por otros proveedores. 
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Análisis de desperdicios/mermas 

Las recetas fueron confeccionadas indicando cantidades de las materias pri-
mas en su estado aprovechable. Cuando se indica la cantidad del producto, se 
supone que ese producto está disponible para ser utilizado en la receta, es 
decir que se debe tener en cuenta desperdicios, mermas de descongelación y 
reducción por cocción, entre otros factores. 

Para obtener este dato, al momento de realizar las recetas, se llevaron a ca-
bo pruebas de rendimiento: se realizaron pesajes del producto bruto y luego 
de su preparación para determinar su peso neto y así calcular el rendimiento 
de cada insumo. Se elaboró un multiplicador, de forma tal que ese valor se 
encuentre presente en las fichas de las recetas y permita el cálculo del produc-
to bruto necesario para luego saber el costo total de cada uno de los ingredien-
tes, con el desperdicio incluido. El multiplicador para cada artículo quedó fijo 
como norma y se aplicó para cada receta que incluyera el mismo. 

Costo directo: costo de la materia prima  

No todos los costos son relevantes para cada decisión en precio (Nagle y Ho-
gan, 2006). El primer paso es identificar los costos relevantes. La materia pri-
ma a utilizar para cada unidad de producto se encuentra directamente rela-
cionada con las características particulares del producto. También podemos 
afirmar que la materia prima varía en función de las cantidades de producto 
producido. Una vez calculado el costo de la materia prima, que incluye el 
multiplicador, obtenemos la primera parte de nuestra cédula de costo norma-
lizado, compuesta por el costo directo de la materia prima, el cual llega a re-
presentar entre un 30 % y un 40 % del costo total del producto. 

A continuación, en la tabla 3, se expone la primera parte de la planilla con 
la cédula de costo normalizado, para un producto de referencia, el medallón de 
lomo al champignon con papas españolas.  
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Tabla 3. Costos directos: materia prima del plato lomo al champignon con papas españolas 

COSTOS DIRECTOS   

MATERIA PRIMA CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO 

BRUTO 
COSTO 
TOTAL 

LOMO 0,22 KG $140,00 1,41 $197,40 $43,43 

PAPA ESPAÑOLA 
CONGELADA 0,22 KG $38,45 1,00 $38,45 $8,46 

SALSA CHAMPIGNON 0,10 KG $56,78 1,00 $56,78 $5,68 

MIX CONDIMENTO 
PARA COCINAR 1,00 UNIDAD $1,03 1,00 $1,03 $1,03 

Fuente: elaboración propia.  

Por otro lado, en la tabla 4, se muestran la composición de uno productos 
preelaborados que forman parte de la receta. Se debe tener en cuenta que para 
incorporarlo a la receta del lomo se adicionan luego los costos de mano de 
obra directa y otros costos indirectos. 

Tabla 4. Costos directos: materia prima del producto preelaborado salsa champignon 

COSTOS DIRECTOS 

MATERIA PRIMA CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO 

BRUTO 
COSTO 
TOTAL 

HONGOS SECOS 0,05 KG $491,15 1,00 $491,15 $24,56 

CHAMPIGNON EN 
TROZOS 0,35 KG $47,19 1,00 $47,19 $16,52 

SAL 0,01 KG $5,11 1,00 $5,11 $0,05 

CREMA 1,3 KG $104,63 1,00 $104,63 $136,02 

SALSA BLANCA 2,5 KG $16,12 1,00 $16,12 $40,29 

Fuente: elaboración propia.  

Relevamiento de los tiempos de elaboración de las recetas  

Dado que cada sector de producción tiene un determinado personal afectado 
a esa área en particular, en donde se encuentran separados y produciendo 
específicamente determinados productos, es que se decidió separar la mano 
de obra de estos sectores, pudiendo relacionarla directamente con cada pro-
ducto final mediante el método de costeo TDABC.  
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La información requerida para poder calcular el costo según este método es 
estimar el tiempo requerido para realizar cada actividad. Simultáneamente 
con la revisión y confección de las recetas, se realizó un relevamiento de las 
tareas necesarias para elaborar los productos así como también sus tiempos de 
elaboración. Se realizaron entrevistas con los jefes de las salas de producción y 
luego, durante la observación, se verificó lo dicho en las entrevistas, cronome-
trando el tiempo y registrando los resultados. Las entrevistas fueron realiza-
das en el horario habitual de trabajo, cuando se encontraba la mayoría del 
personal presente, junto con los jefes de cada sector.  

Para el cálculo del componente físico, fue calculada la productividad de la 
mano de obra, expresada en términos de unidades de producto obtenido por 
unidad de tiempo de mano de obra consumida. Por ello, se calculó la cantidad 
de tiempo en relación con la cantidad de trabajo realizado. Las actividades 
identificadas, con sus respectivos tiempos y rendimientos fueron proporcio-
nadas a las unidades utilizadas en las recetas (kilos, litros, unidad) y en fun-
ción de horas insumidas en lugar de minutos.  

Para el cálculo del componente monetario de la mano de obra directa, se 
calculó el promedio de remuneración con cargas sociales directas y derivadas 
para cada sector en particular, en función de las horas totales que trabajan a lo 
largo de un mes, usando como base diciembre de 2015; en donde se obtuvo la 
cantidad de horas hombre. Se tuvieron en cuenta los costos vinculados con la 
relación laboral, las cargas sociales, entendidas como aquellos desembolsos 
(presentes o futuros) a los que está obligada la empresa, sin que exista por 
parte del empleado una contraprestación efectiva en términos de “tiempo 
presencia” (Cartier, 1994). Las cargas sociales, ya sean directas o derivadas, 
asumen el mismo carácter de costo que asumen los salarios (Osorio, 1992). 

El trabajar con costos normalizados exige tener en claro el aprovechamien-
to posible del factor, con lo cual se debe conocer qué cantidad de unidades de 
servicio de factor se tienen disponibles para cada unidad de factor adquirido 
en unidades de adquisición. Este último es un dato predeterminado que no 
coincide con el aprovechamiento real que luego se hace del factor en cuestión. 

En el cálculo del precio de la mano de obra, se calculó la relación de apro-
vechamiento, entendido como el factor que relaciona el tiempo normal pro-
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ductivo por el tiempo presencia del personal, en donde se dejaron de lado los 
tiempos de descanso y refrigerio del personal otorgado por la empresa. Si bien 
cada uno de los sectores de producción cuenta con su respectivo jefe, la remu-
neración de los mismos fue considerada costo indirecto debido a que las ta-
reas operativas son llevadas a cabo por los subordinados mientras que los 
jefes realizan tareas de control y supervisión.  

Prorrateo de los costos indirectos 

Tal como indica Martins (2010), el problema de los costos indirectos radica en 
su apropiación, debido al hecho de ser independientes del producto y el vo-
lumen, lo que hace que el valor del producto por unidad dependa directamen-
te de la cantidad elaborada y también del criterio de prorrateo, visto que de-
pendiendo de lo que sea elegido, puede ser apropiado un valor diferente para 
cada unidad de producto. 

Ciertos servicios, como la energía eléctrica, el agua de red y el gas, pueden 
ser relevantes, pero no son tratados como directos, por ser costoso y de difícil 
aplicación. A su vez, se decide realizar su apropiación de modo indirecto, ya 
que se considera que de esta manera no va a diferir el valor obtenido.   

Dentro de los costos indirectos se consideró la mano de obra de los jefes de 
los sectores de cocina, panadería, pastas y pastelería debido a que si bien son 
actividades que están relacionadas a la producción, no actúan directamente 
sobre el producto ya que realizan tareas de control y supervisión. Lo mismo 
para el personal del salón: los mozos, los cafeteros, los adicionistas y los ven-
dedores, así como el encargado del depósito y el gerente del local, en todos los 
casos incluye las cargas sociales directas y derivadas. 

El costo de amortización de los activos fijos fue calculado en forma lineal, 
el cual genera un cargo constante a lo largo de la vida útil del activo (siem-
pre que su valor residual no cambie). Para ello se consideró la vida útil esti-
mada de los bienes, y se recurrió a las normas contables de la FACPCE. Se 
debió tener en cuenta la totalidad de equipamientos, mobiliario e instalacio-
nes presentes en el local. No se realizó el cálculo de depreciación para el in-
mueble dado que es alquilado.  
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Para el cálculo del costo de oportunidad se procede a estimar una tasa de 
costo de capital representativa para el nivel de riesgo operativo de una empre-
sa del sector gastronómico que se desenvuelve en un país como la República 
Argentina. Para ello se utiliza una extensión del modelo CAPM (Capital Asset 
Pricing Model), adaptada para el cálculo de costo de capital de una empresa 
desapalancada en mercados emergentes.  

A continuación, en la figura 6, se puede observar un detalle de los costos 
clasificados como indirectos en la estructura de costos de la empresa. 

Figura 6. Identificación de los costos indirectos afrontados por el negocio anualmente 

DETALLE DE COSTOS INDIRECTOS 
MANO DE OBRA INDIRECTA AMORTIZACIONES DE ACTIVOS FIJOS 
  
INSUMOS SERVICIOS 
- Envases - Energía, Gas, Agua y Comunicaciones 
- Articulos de Limpieza - Alquiler Inmueble 
- Imprenta y Escritorio - Servicio de Limpieza 
     * Impresos y folletos  - Bromatología  
     * Librería y útiles de escritorio  -Control de Plagas  
     * Insumos Informáticos -Servicio de Lavandería  
- Cocina y Salón -Publicidad, MKTG y Promoción 
     * Insumos Cocina (Hielo, otros) - Asociaciones, Cons. Prof., Derechos de Autor, etc. 
     * Insumos Salón (Farmacia, Adornos y otros) - Administración de Riesgos 
- Vajilla, Uniformes y Otros - Mantenimiento (Habituales y preventivos) 
IMPOSITIVOS COSTO DE OPORTUNIDAD 

Fuente: elaboración propia. 

Existen diversos criterios para prorratear los costos indirectos. Los princi-
pales son el criterio del uso y el criterio de la capacidad de absorción (Bottaro, 
1984). Para los autores Horngren y Foster (1996), la base de aplicación debe ser 
la mejor medida disponible de las relaciones causa y efecto entre los costos 
indirectos y el volumen de la producción. 

En este trabajo, el prorrateo de los costos indirectos no se realiza en función 
del uso que cada sector hace del factor productivo, ni del margen de beneficio 
de cada producto, ya que este es uno de los objetivos del trabajo propuesto. 
Por este motivo, se cree conveniente la utilización de un criterio alternativo, 
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mediante el uso de un promedio ponderado teniendo en cuenta el criterio de 
la contribución de cada producto a las ventas anuales de la empresa.   

Tal como indica Cartier (1994), si bien existe la necesidad de estructurar 
una serie de relaciones funcionales para vincular razonablemente a estos fac-
tores con el producto, esa vinculación no se realiza individualmente sino glo-
balmente o a lo sumo en grupos de ítems con características especiales.  

La porción de costos indirectos correspondiente a los productos bajo análi-
sis, se obtuvo multiplicando el porcentaje de participación de estos productos 
en las ventas totales por total de costos indirectos anuales. 

Del porcentaje de participación sobre las ventas de cada producto en parti-
cular junto con la porción de costos indirectos de los productos seleccionados 
es que se logra atribuir el costo indirecto anual de cada producto; luego el 
mismo fue dividido por su correspondiente cantidad vendida durante el año 
bajo análisis, de forma tal que se obtuvo la porción de costo indirecto atribui-
ble a cada unidad vendida de cada uno de los productos seleccionados. 

Se calculó para el total de costos indirectos anuales, dado que algunos cos-
tos indirectos son variables en tanto que otros son fijos. La fluctuación en el 
volumen mensual, así como la fluctuación en los costos incurridos, es la prin-
cipal razón para utilizar el total de costos anuales (Horngren y Foster, 1996). 

Una vez obtenido el costo indirecto unitario para cada producto en tér-
minos monetarios, el mismo fue incorporado a la cédula de costo normali-
zado de cada artículo. Se debe tener en cuenta que este costo indirecto es 
unitario; por lo tanto, en el caso de recetas en las que se obtiene más de una 
unidad de producto, deberá ser multiplicado por las cantidades que se ob-
tienen con esa receta. 

Volviendo a la confección de la cédula de costo normalizado, para el produc-
to lomo al champignon con papas españolas, en la planilla solo figura el total de cos-
to indirecto asignado a ese producto, como se muestra en el ejemplo resaltado. 
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Tabla 5. Costo total del plato lomo al champignon con papas españolas 

COSTOS DIRECTOS 

MATERIA PRIMA CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO BRUTO COSTO TOTAL 

LOMO 0,22 KG $140,00 1,41 $197,40 $43,43 
PAPA ESPAÑOLA 

CONGELADA 0,22 KG $38,45 1,00 $38,45 $8,46 

SALSA CHAMPIGNON 0,10 KG $56,78 1,00 $56,78 $5,68 
MIX CONDIMENTO 

PARA COCINAR 1,00 UNIDAD $1,03 1,00 $1,03 $1,03 

MANO DE OBRA  

 CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO BRUTO COSTO TOTAL 

SECTOR COCINA 0,33 HS $38,69 1,00 $38,69 $12,77 
COSTOS INDIRECTOS 

 CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO BRUTO COSTO TOTAL 

COSTOS INDIRECTOS $55,09 
COSTO RECETA $126,46 

     
COSTO POR 

PORCIÓN $126,46 

Fuente: elaboración propia. 

Relevamiento de los precios de la competencia 

Gestionar la información también significa recolectar y evaluar información 
sobre la competencia (Nagle y Hogan, 2006). Es por ello que se realizó un rele-
vamiento de los precios de los principales competidores de la ciudad, teniendo 
en cuenta solo a aquellos que compiten en forma directa con el negocio.  

Dadas las características propias del negocio bajo análisis, no basta solo 
con observar la competencia de los restaurantes, sino que es necesario anali-
zar otros negocios que también compiten en forma directa, cada uno en un 
rubro en particular. Para ello se realizó una observación directa durante el 
mes de diciembre de 2015.  

Relevamiento de los precios fijados por la empresa en el momento del estudio 

A partir de los productos seleccionados, se elaboró un listado en donde se 
plasmaron los precios que la empresa había fijado para la venta de esos pro-
ductos, en la fecha bajo análisis.  
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Diseño de la planilla de cédula de costo normalizado 

La figura 7 muestra un modelo de planilla de cédula de costo normalizado 
para el plato lomo al champignon con papas españolas. En cada una se identifican 
los costos directos de materia prima y mano de obra así como también sus co-
rrespondientes costos indirectos, entre otros datos detallados a continuación.  

Figura7. Cédula de costo normalizado del plato lomo al champignon con papas españolas 
MEDALLONES DE LOMO AL CHAMPIGNON CON PAPAS ESPAÑOLAS 

CATEGORÍA: Platos Gourmet  ACTIVO: Sí   
FECHA ALTA: 10/04/2014  FECHA BAJA: - MOTIVO:       -  
SECTOR DE 
ELABORACIÓN: Cocina  SECTOR DE 

VENTA:     Restaurante 

RENDIMIENTO 
RECETA: 1,00 unidad COSTO RECETA: $ 126,46   

PESO POR PORCIÓN:   COSTO POR 
PORCIÓN:         $ 126,46   

PCIO. VTA. 
SUGERIDO: $189,69 PCIO. VTA. 

COMPETENCIA:   $190,08 PCIO. VTA. 
ACTUAL: $140,50 

       

COSTOS DIRECTOS 

MATERIA PRIMA CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO BRUTO COSTO 

TOTAL 
LOMO 0,22 KG $140,00 1,41 $197,40 $43,43 
PAPA ESPAÑOLA 
CONGELADA 0,22 KG $38,45 1,00 $38,45 $8,46 

SALSA CHAMPIGNON 0,10 KG $56,78 1,00 $56,78 $5,68 
MIX CONDIMENTOS 1,00 UNIDAD $1,03 1,00 $1,03 $1,03 

MANO DE OBRA 

 CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO BRUTO COSTO 

TOTAL 
SECTOR COCINA 0,33 HS $38,69 1,00 $38,69 $12,77 

COSTOS INDIRECTOS 

 CANTIDAD UNIDAD DE 
MEDIDA 

COSTO 
UNITARIO DESPERDICIO COSTO BRUTO COSTO 

TOTAL 
COSTOS INDIRECTOS      $55,09 

     COSTO 
RECETA $126,46 

     COSTO POR 
PORCIÓN $126,46 

       

PROCEDIMIENTO ELABORACIÓN 
Limpiar bien el lomo y retirar toda la grasa, cortar dos medallones gruesos y envolverlos en papel film para darles forma 
redondeada. Luego, con la sartén caliente, sellarlos por ambos lados. Agregar los condimentos y reservarlos. Una vez lista la 
salsa al Champignon, incorporar los medallones y cocinar por 10 minutos. Freír aparte las papas españolas. Emplatar. 

FOTO 

 

Fuente: elaboración propia. 
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En la ficha se indica si el producto se encuentra activo: en caso de no estarlo, 
o de dar de baja un artículo se debería indicar la fecha en la que dejó de vender-
se y explicar brevemente el motivo. Este dato puede ser de utilidad para análisis 
futuros por parte del director/gerente, en cuanto a si fue eliminado de la carta 
por falta de mercadería, porque era un producto que no se vendía, era dema-
siado complejo, tenía poca rentabilidad o se trataba de un producto estacional, 
entre otros factores. 

Además, se debe identificar el sector de elaboración, para luego apropiar 
los costos de la materia prima directa. En cuanto al sector de venta, se identifi-
ca si el artículo es vendido en el restaurante o en el mostrador. Un mismo ar-
tículo puede ser vendido en ambos sectores y por lo tanto se crearán dos fi-
chas para cada artículo que se comercialice por ambos canales.  

El rendimiento de la receta es el cálculo de la cantidad de porciones en 
unidades, kilos o litros que se obtienen de la receta detallada en la ficha. A su 
vez, se detalla el costo por porción, que es el costo total de la receta sobre su 
rendimiento. De esta forma, el dato obtenido es el total de los costos directos 
de materia prima y mano de obra del producto según su unidad de venta. 

El precio de venta sugerido es el precio que arroja el sistema, el cual está 
compuesto por el total de costos directos del producto según su unidad de 
venta y sus costos indirectos proporcionados, más el margen de marcación 
fijado previamente por el director de la empresa. 

El precio de venta de la competencia es el promedio del precio de venta de 
los competidores para un producto similar;  el precio de venta actual es el pre-
cio de venta que fue fijado previamente por el director antes de implantar el 
sistema de información. Estos últimos dos datos se muestran en la ficha con el 
solo fin de poder observar los tres precios y visualizar así mejor la información. 

En el caso de la materia prima directa (MPD), para cada producto final se 
detalla la materia prima requerida para llevar a cabo la receta; las unidades 
están expresadas en kilo, litro y unidad. La ficha toma el costo del artículo al 
que se refiere cada línea de la ficha de la “Planilla MPD”, la cual contiene los 
precios de las materias primas; en caso de existir un mismo artículo con más 
de un precio (porque son adquiridos a distintos proveedores), el sistema opta-
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rá por el menor. Este costo, al que llamamos unitario, luego será calculado 
junto con el desperdicio que se estimó previamente para cada insumo de la 
receta, obteniendo así el costo bruto. 

En el caso de la mano de obra, la ficha absorbe la información de la “Plani-
lla MOD” (mano de obra directa), en donde se encuentra el promedio de re-
muneración bruta calculado en horas/hombre requerido para la elaboración 
del producto final. En lo que respecta a los costos indirectos, la “Planilla Cos-
tos Indirectos” es la que lista el total de los mismos. 

Finalmente, se obtiene la suma de todos los costos, resultando de ello el 
costo total de la receta, el cual luego será proporcionado en función del ren-
dimiento de cada receta. 

El contar con recetas permite que el producto mantenga siempre las mis-
mas características, ya sea en sabor, calidad, presentación. Se considera impor-
tante que en cada ficha se indique el procedimiento detallado de elaboración, 
así como también que se cuente con la fotografía de cada producto —en los 
casos en que sea posible—, de forma tal que se encuentre cada producto es-
tandarizado en función de la ficha. Esto permitirá asegurar la calidad perma-
nente en su preparación al usarse los mismos ingredientes, en las mismas can-
tidades y con procesos iguales. Asimismo, sirve a la empresa para estandari-
zar sus procesos productivos.  

Finalmente, los datos arrojados por cada una de las cédulas se resumen en 
una planilla general en donde se identifican los productos y se compara el 
precio arrojado por el sistema con el precio de la competencia y el precio ac-
tual fijado por el empresario de cada uno de ellos.  

4.3. Implementación de una herramienta como solución (Acción) 

Una vez desarrollado el sistema, se procedió a adoptarlo en la empresa para 
una primera prueba de su funcionamiento. Durante su implementación, el 
sistema fue validado junto con el director y el gerente. Como actividad princi-
pal, fue necesario verificar la carga inicial de datos, la cual fue llevada a cabo 
por el Gerente de la empresa en conjunto con el investigador. 
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Durante la fase de implementación, la misma contó con la participación del 
director y del gerente de la empresa junto con el investigador. Se dejaron 
plasmadas las observaciones y decisiones tomadas por los mismos durante el 
análisis de la herramienta.  

A continuación, se describen cuáles fueron los resultados obtenidos luego 
de implementar la herramienta. Para ello se realiza una comparación con dos 
tipos de precios a los que se llaman de referencia: precios fijados por el direc-
tor y gerente antes del uso del sistema, y los precios fijados por la competencia 
para productos similares.  

Para poder realizar el análisis, los precios obtenidos por el sistema fueron 
dispuestos en una planilla que toma los valores de cada ficha de producto. 
Como puede observarse en una parte de la planilla, presentada en la tabla 6, 
para una mejor comprensión al observar la planilla general, las variaciones se 
destacaron en escala de grises (con colores rojo, verde y amarillo, en forma de 
semáforo, en el original). Para definir el grado de importancia de esas varia-
ciones, se definió junto con el director y el gerente qué porcentaje de variacio-
nes debían considerarse significativas o no. Estas variaciones fueron presenta-
das en valores absolutos, con lo cual se tuvieron en cuenta las variaciones ya 
sea hacia arriba o hacia abajo.  

Con color verde (gris claro en la tabla 6) se identificaron variaciones no sig-
nificativas, entendidas como aquellas menores al 10 %, ya sea en más o en 
menos. Con color amarillo (gris medio) se marcaron las diferencias a las cuales 
se les debería prestar atención porque variaban entre un 15 % y un 10 %, hacia 
arriba o hacia abajo. En rojo (gris oscuro), se señalaron aquellas que requerían 
un tratamiento inmediato al considerarse las más significativas, con diferen-
cias positivas o negativas mayores al 15 %.  
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Tabla 6. Análisis de precios: sistema, competencia y actual 

PRODUCTO 
PRECIO SISTEMA PRECIO 

COMPETENCIA PRECIO ACTUAL SISTEMA VS. 
COMPETENCIA 

SISTEMA VS 
ACTUAL 

RESTO ATP RESTO ATP RESTO ATP RESTO ATP RESTO ATP 

Factura unidad $   - 6,52 $   - 6,20 $   - $ 5,79 - 5 % - 11% 

Medialuna 
dulce $ 8,61 $   - 9,09 $   - $ 9,92 $   - 6 % - 15 % - 

Medialuna 
salada $ 8,36 $   - 9,09 $   - $ 9,92 $   - 9 % - 19 % - 

Pan de campo 
kg $   - $ 53,30 $   - $ 34,71 $   - $ 41,32 - 35 % - 22% 

Miñones kg $   - $ 38,31 $   - $ 34,71 $   - $ 33,06 - 9 % - 14% 

Cuadradito 
brownie $ 23,95 $ 20,83 35,00 $ 27,50 $ 33,06 $ 28,10   46 % - 38 % - 

Cuadradito 
frutos secos $ 43,43 $ 37,79 35,00 $ 27,50 $ 33,06 $ 28,10 19 % - 19 % - 

Alfajor Don 
Bartolomeo $ 15,46 $ 12,09 19,83 $ 14,88 $ 16,53 $ 13,22 28 % 23 % 7 % 9% 

Milanesa de 
peceto $ 83,76 $   - 85,00 $   - $ 82,64 $   - 1 % - 1 % - 

Matambre de 
cerdo al limón $ 147,57 $   - 157,02 $   - $ 144,63 $   - 6 % - 2 % - 

Churrasquito 
criollo $ 156,21 $   - 165,29 $   - $ 144,63 $   - 6 % - 7 % - 

Pastora $ 129,68 $   - 115,70 $   - $ 119,83 $   - 11 % - 8 % - 

Sándwich de 
lomito $ 117,26 $   - 95,04 $   - $ 99,17 $   - 19 % - 15 % - 

Tostado de jamón 
y queso gde. $ 76,55 $   - 51,24 $   - $ 61,98 $   - 33 % - 19 % - 

Medallones de 
lomo al champ. $ 187,57 $   - 190,08 $   - $ 140,50 $   - 1 % - 25 % - 

Fuente: elaboración propia. 

Se realizaron dos comparaciones: por un lado, se compararon los precios 
del sistema con los fijados por la empresa antes del uso del mismo; y luego, se 
compararon los precios del sistema con los de la competencia.  

En rasgos generales, al analizar el cuadro del semáforo se observa que exis-
te una gran cantidad de artículos cuyas diferencias entre el precio del sistema 
y los precios fijados por la empresa antes del uso del sistema son significati-
vas. En la mayoría de los casos, los precios del sistema se encuentran por en-
cima del precio fijado por la empresa. 

Los mismos difieren en mayor medida en la venta en restaurante que en la 
venta de mostrador (ya que en el segundo caso, los cambios suelen ser más rápi-
dos debido a que, por ejemplo, no existen costos de reimpresión de carta). Ade-
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más, los competidores de este sector, han realizado aumentos de precios en rela-
ción con los aumentos sufridos en los insumos, a diferencia del sector de restau-
rantes, los cuales no han acompañado los mismos por temor a la baja demanda.  

Se realizó un análisis exhaustivo de cada uno de los productos, comparan-
do los tres precios. El director, junto con el gerente y con el apoyo del investi-
gador, decidió adoptar diversas medidas a la luz de los resultados obtenidos. 
A continuación, se presentan solo algunas de las tantas situaciones presenta-
das y las decisiones adoptadas por parte del empresario frente a las mismas. 

En ciertos casos, como en los productos de cafetería, el empresario decidió 
aumentar el mark-up fijado previamente en el sistema para los productos de 
este rubro: tal como se observa en la tabla 7, el sistema arroja un precio menor 
al de la competencia, e incluso menor al de la empresa. Dado que es un pro-
ducto que tiene bajo costo y altos márgenes de ganancia puede ser valuado con 
precios más altos. Es importante destacar que si bien el café en grano es la ma-
teria prima principal del producto, la segunda es el agua, cuyo consumo fue 
considerado dentro de los costos indirectos debido a que no resulta viable veri-
ficar cuánto es su consumo atribuible a cada uno de los productos de cafetería.  

Tabla 7. Productos de cafetería: precio sistema vs. competencia 

PRODUCTO SISTEMA COMPETENCIA DIFERENCIA 
Café jarrito $ 19,39 $ 21,49  11 % 
Café chico $ 14,80 $ 18,18  23 % 
Cappuccino 4 colores $ 33,83 $ 45,45  34 % 
Café doble  $ 16,63 $ 24,79  49 % 
Café con leche  $ 15,76 $ 26,45  68 % 

Fuente: elaboración propia. 

En otros casos, la decisión de la empresa fue adecuar todos los precios a los 
sugeridos por el sistema. Al analizar las variaciones en los productos de la 
tabla 8, la diferencia en este rubro fue en promedio de un 6 % más con respec-
to a los precios actuales. Analizando cada producto en particular, se observó 
que dos de los artículos más vendidos, se encontraban muy por debajo del 
precio sugerido por el sistema: la pizza cuatro quesos (11 %) y el sándwich de 
miga de jamón crudo (15 %). 
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Tabla 8. Sandwiches y pizzas: precio sistema vs. actual 

PRODUCTO SISTEMA COMPETENCIA DIFERENCIA 
Pizza palmitos para llevar $ 123,03 $ 115,70  6 % 
Pizza 4 quesos para llevar $ 129,82 $ 115,70  11 % 
Miga jamón cocido y queso $  13,21 $  13,22 0 % 
Miga césar con pollo $  17,91 $  17,36  3 % 
Miga crudo, palmitos y salsa golf $  17,91 $  17,36  3 % 
Miga jamón cocido y primavera $  16,90 $  15,70  7 % 
Miga jamón crudo y queso pan negro $  15,54 $  13,22  15 % 

 Fuente: elaboración propia. 

En el rubro pastas frescas se observaron diferencias significativas entre 
los precios del sistema y los actuales, siendo estos últimos significativamente 
inferiores. Esto se relaciona también con los precios de la competencia, te-
niendo en cuenta que el precio de estos últimos es menor y competitivamen-
te la empresa no los puede valuar como debería, básicamente porque la can-
tidad que ofrece la porción de la competencia es mucho menor que la del 
negocio. Se sugirió la posibilidad de modificar la unidad de comercialización 
—tal vez en lugar de ofrecer ciertos productos por plancha, ofrecerla por 
peso, para adecuarlo a la competencia— o, lo que se consideró y decidió 
luego, fomentar a través de la publicidad que el producto ofrecido rinde 
varias veces más que los de la competencia.  

4.4. Reflexión sobre la adopción de la solución (Evaluación) 

Esta etapa busca reflexionar sobre la última fase del ciclo de la investigación 
acción como fue concebida en la metodología. Esta etapa de evaluación del 
impacto del sistema fue realizada a través del análisis de las reacciones de los 
usuarios finales (director y gerente de la empresa) y de sus percepciones sobre 
el sistema. Siguiendo lo dicho por Thiollent (1997), diversos aspectos de la 
experiencia fueron objeto de evaluación. Se considera que el tiempo de análi-
sis del uso del sistema (un mes) fue suficiente para llegar a reflexiones preli-
minares, las cuales se detallan a continuación.  

En cuanto a las primeras fases, existió asimilación de los procedimientos a 
realizar por parte de los altos mandos de la empresa. También se observó pre-
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disposición en cuanto a la resolución de algún problema que pudo haber sur-
gido durante su desarrollo, así como al momento de su aplicación.  

El sistema fue aceptado por el personal de la empresa y en lo que respecta a 
las actividades de apoyo, como es la carga de datos, la misma resultó rápida y 
eficiente. El uso del sistema resultó fácil para el usuario. Durante las reuniones 
de evaluación con el director y el gerente, ambos consideraron que lograban 
dominar y entender el sistema de forma tal que les permita facilitar la toma de 
decisiones y no se observaron resistencias para adoptarlo. 

Si bien existe efectiva participación del nivel jerárquico más alto de la orga-
nización (el director), se destaca la participación y la calidad del trabajo en 
equipo del resto del personal que, aunque no forma parte del proceso de toma 
de decisión propiamente dicho, sí del desarrollo del sistema y es un eslabón 
importante en el proceso debido a que de cada uno de ellos también depende 
el resultado final.  

En general se consideró que el modelo agiliza y facilita el proceso de deci-
sión para fijar los precios, al permitir obtener un precio sugerido. Esto con-
cuerda con lo dicho por Freitas (1993), quien afirma que los medios de apoyo 
para la toma de decisiones permiten que el responsable por la decisión eva-
lúe con anticipación las consecuencias de sus acciones, lo que va a contribuir 
para la eficacia de sus acciones, permitiendo realizar mejor su tarea.  

Es relevante destacar que el precio fijado por el sistema es un precio suge-
rido; la decisión final sobre el precio a fijar siempre estará en manos del em-
presario, dependiendo adicionalmente de factores subjetivos o de coyunturas 
externas. Pero a partir de la utilización del sistema, estas decisiones serán rea-
lizadas contando con mayor información, lo cual significa que la toma de de-
cisiones será realizada en forma deliberada, consciente y sobre bases que per-
miten dominar la información.  

5. Conclusiones  

Este estudio buscó desarrollar un método que permita fijar precios de venta 
en una empresa multiproducto del sector gastronómico, basado principalmen-
te en costos. Para ello se analizó la empresa en forma general, para luego con-
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centrarse en su estructura de costos y el proceso de toma de decisiones. Se 
propuso un nuevo modelo, desarrollado sobre la base de las necesidades ob-
servadas en la fase de diagnóstico. El nuevo sistema fue implementado en la 
práctica por el director y el gerente de la empresa.  

La elección del método de investigación para el desarrollo de la investiga-
ción, la investigación acción, resultó adecuado. El investigador pudo participar 
de la implementación del sistema y a su vez realizar intervenciones técnicas. 

Se destacan los diversos papeles ejercidos por el autor a lo largo del trabajo, 
el cual mantuvo los roles definidos, de forma tal de que no exista superposi-
ción entre ellos; como actor y como investigador. Se podrían definir tres pape-
les ejercidos por el autor: como usuario, caracterizando sus percepciones antes 
y después de la implementación del sistema; como interventor, siendo la per-
sona responsable de generar e implementar el sistema; y, finalmente, como 
investigador, en relación con la visión y contribución realizada en cuanto a los 
resultados obtenidos del trabajo. 

Al desarrollar cada fase del ciclo de la investigación, el autor fue en busca 
de alternativas para la empresa. En la fase de diagnóstico, el conocimiento 
previo de la empresa y de los procesos de toma de decisiones en la misma 
generó una diferenciación al buscar soluciones, ya que los problemas a los 
cuales se enfrentaba la organización estaban presentes en su rutina y era un 
tema latente en las reuniones con el director. De este modo, fue posible estruc-
turar los problemas y buscar la solución a través de la participación. 

La segunda fase fue importante en cuanto a las contribuciones aportadas 
tanto por la empresa como por el investigador, usando como base la literatura 
específica. El tipo de investigación empleada, permitió un feedback entre las 
necesidades del director y los conocimientos del investigador, en donde exis-
tieron sugerencias por parte de la empresa que permitieron ir adaptando el 
sistema sin perder de vista el problema original de investigación.  

En la tercera fase, la de acción propiamente dicha, el proceso ocurrió de ma-
nera organizada, implementando el sistema y adoptando la solución en forma 
positiva. La disponibilidad del sistema facilita el proceso de información y es, 
por lo tanto, útil al proceso decisorio. Se concluyó que el método desarrollado 
constituye una herramienta que mejora la fase de decisión, al sistematizar y 
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organizar la información. El sistema fue percibido como de fácil utilización, 
teniendo un papel importante en la mejora de la toma de decisiones.  

Algunos aspectos en cuanto a los límites de la investigación deben ser 
mencionados. Se sugiere trabajar con el universo de productos ofrecidos por 
la empresa, ampliando la selección realizada a una mayor variedad. Por otro 
lado, si bien se cree que el plazo de un mes es suficiente para llegar a reflexio-
nes preliminares, se sugiere mayor tiempo de observación para alcanzar con-
clusiones más amplias. Un estudio de su uso durante más tiempo se cree que 
podría evidenciar mayores elementos de análisis en lo que respecta al uso e 
implementación del sistema. 

Como principal sugerencia para investigaciones futuras, queda la idea de 
replicar el sistema de este estudio en otras empresas del sector gastronómico. 
Sería interesante poder evaluar y verificar su utilización en otras organizacio-
nes. Dado que la experiencia fue evaluada como útil y generadora de valor 
para la empresa estudiada, podría igualmente traer beneficios a otras. 
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Anexo 

Listado de productos seleccionados para el análisis en el sistema, agrupados por familia 

Fuente: elaboración propia. 

  

CAFE JARRITO MEDALLONES DE LOMO CON ESPAÑOLAS Y CHAMP.
GASEOSA VIDRIO ENSALADA DE LANGOSTINOS
CAFE CHICO PIZZA 4QUESOS (PARA LLEVAR)
AGUA SIN GAS PIZZA PALMITOS (PARA LLEVAR)
CAFE CON LECHE ENSALADA CESAR CON GAMBAS
AQUARIUS MIGA JAMÓN COCIDO YQUESO
EXPRIMIDO NARANJA MIGA CRUDO YQUESO
CAFE DOBLE TOSTADO JAMON YQUESO
HEINEKEN LITRO MIGA JAMÓN COCIDO PRIMAVERA
SODA BON AQUA MIGA CESAR CON POLLO
CAPPUCCINO CUATRO COLORES TOSTADO JAMON YQUESO CHICO
VASO CHICO MILANESA DE PECETO
PROMO HELADO 2KG SAND. LOMITO
1/2 KG ENSALADA CESAR CON POLLO
VASOMEDIANO MIGA CRUDO PALMITOS Y SALSA GOLF
VASO GRANDE EMPANADAS
1 KG RABAS
1/4 KG CANAPÉ
GASEOSA 1.5 LT. RAVIOLES DE VERDURA FRESCOS
FACTURA UNIDAD SORRENTINO DE JAMON YMOZZARELLA
MEDIALUNA DULCE SALSA BOLOGNESA
MEDIALUNA SALADA SALSA BOLOGNESA PARA LLEVAR
MIÑONES x KG. LASAGNA DE CARNE, JAMON, QUESO
CANASTITA DE TOSTADAS SALSA ROSA
PAN DE CAMPO x KG. RAVIOL DE VERDURA
FACTURA PROMO SORRENTINOS DE JC YMOZZARELLA FRESCOS
CUADRADITOS RAVIOLES MEDITERRANEOS FRESCOS
CHEESECAKE CLASICO ENTERO SORRENTINOS DE RICOTTA, MOZZA. Y NUEZ FRESCO

CHEESECAKE CLASICO PORCION ÑOQUIS DE PAPA FRESCOS x KG.
TIRAMISU COPA DOLCE
ALFAJOR DON BARTOLOMEO COPA ILMERCATO

MASAS FINAS x KG. TRIFLES DE LIMON Y FRUTOS
PASTORA FRAPPUCCINO
ENSALADA AUSTRAL ENSALADA DE FRUTAS
MATAMBRE DE CERDO AL LIMON COPA FRUTOS DEL BOSQUE
POLLO DEL CHEF CON PAPAS EN CUBO TRIFLES DE FRUTILLA

CHURRASQUITO CRIOLLO LICUADO CON LECHE

PLATOS
GOURMET

PLATOS
GOURMET

PRODUCTOS
DE REVENTA

PRODUCTOS SELECCIONADOS

POSTRES

PANADERÍA

PASTELERÍA

PASTAS Y
SALSAS

ENTRADAS

PLATOS
SIMPLES
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Tabla de cálculo de desperdicios de los alimentos utilizados para la elaboración de 
productos finales 

 
Fuente: elaboración propia. 
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ALIMENTOS Multiplicador
% de

Desechos ALIMENTOS Multiplicador
% de

Desechos

Banana 1.35 25% Acelga 1.66 40%
Durazno 1.16 14% Ajo 1.29 23%
Frutilla 1.04 4% Berenjenas 1.15 13%
Kiwi 1.25 20% Batata 1.25 20%
Limón 1.56 36% Brócoli 2.00 50%
Manzana 1.14 12% Cebolla de verdeo 2.44 59%
Naranja 1.35 25% Espinaca 1.30 23%
Palta 1.59 37% Lechuga Crespa 1.30 23%

Cebolla 1.18 16%
Costillas de Cerdo 1.51 33% Choclo 2.63 62%
Carne magra de Cerdo 1.30 23% Papa 1.18 15%
Pollo Entero 1.88 47% Perejil 1.10 10%
Pulpa de pollo 1.12 11% Morrones 1.35 26%
Bife de Chorizo 1.16 14% Rúcula 1.30 23%
Tira de Asado 1.26 21% Tomate 1.05 5%
Lomo 1.41 30% Tomate Cherry 1.02 2%
Nalga 1.19 16% Zanahoria 1.59 37%

Zapallito 1.38 28%
Camarón 2.56 61% Zapallo 1.45 31%
Langostinos Pelados 1.05 5%
Mejillón 1.81 45% Pan de miga 1.10 9%
Salmón 1.54 35% Palmitos Enteros 1.12 11%

FRUTAS VERDURAS

CARNES

PESCADOS

OTROS


