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Resumen

Un reto en la gestién de restaurantes es evaluar y establecer costos
de produccién a los servicios. Se aplicé un disefio metodolégico con
enfoque mixto, en el enfoque cualitativo se usé la revisién de fuentes
bibliograficas relacionadas con costos de servicios y la aplicacion de
una entrevista semiestructurada a dos administradores de restauran-
tes. Para el enfoque cuantitativo se aplicé el método de ingenieria de
menus basado en la literatura de Kasavana, Smith, la técnica del Bos-
ton Consulting Group BCG y recomendaciones sobre reingenieria
del mend de Noone y Cachia. Los resultados reflejan que existen
diferencias al aplicar estas dos metodologfas. Este trabajo tiene im-
plicaciones tedricas y practicas; contribuye a orientar a como esta-
blecer costos de produccion en el sector restaurantes e invita a aca-
démicos y profesionales del sector a realizar el analisis del menu ba-

sado en costos de produccién y no solo en costos de materias.

Palabras clave: Ingenieria de menus, costos de produccion,
rentabilidad, andlisis del menu, restaurantes, sector turistico,
Boston Consulting Group BCG.

Abstract

A challenge in restaurant management involves evaluating and es-
tablishing production costs for services. A methodological design
with a mixed approach was employed. In the qualitative approach, a
review of bibliographic sources related to service costs was con-
ducted, along with a semi-structured interview of two restaurant
managers. For the quantitative approach, the menu engineering
method based on Kasavana and Smith's literature, the Boston Con-
sulting Group (BCG) technique, and recommendations on menu
reengineering by Noone & Cachia were applied. The results indicate
disctepancies when applying these two methodologies. This study
holds both theoretical and practical implications. It contributes to
guiding how to establish production costs in the restaurant sector
and encourages academics and industry professionals to analyze
menus based on production costs rather than solely on material

costs.

Keywords: Menu engineering, production costs, prof-
itability, menu analysis, restaurants, tourism sector,
Boston Consulting Group BCG.
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En la actualidad los clientes son mas conocedores y so-
fisticados, esperan mucho mas de un restaurante,
puesto que la alimentacién no se trata de un simple acto
biolégico aislado, sino que trasciende a la experiencia
convirtiéndola en un acto social cargado de significa-
cién, adaptandose a las nuevas tendencias y exigencias
de un mercado cada vez mas competitivo. Los restau-
rantes, por lo tanto, no han de descuidar lo mas impor-

tante, garantizar la satisfaccion integral del cliente.

Desde 1a época de esplendor de la cocina francesa, en la
que dejaron su huella grandes cocineros como Alexis
Soyer (1810-1858) y George Auguste Escoffier (1847-
1935) ya se buscaba servir alimentos no sélo deliciosos
sino también atender aspectos relacionados con la hi-
giene de los alimentos y la organizacién del estableci-
miento con sus respectivas brigadas de trabajo en la co-

cina para garantizar el bienestar de los comensales.

Desde entonces se entendié claramente la importancia
de satisfacer las necesidades de la clientela a plenitud,
sin descuidar los aspectos relacionados con la rentabili-
dad del negocio, y que pueda cumplir con objetivos em-
presariales que puedan plasmarse y un flujo de efectivo
necesario para mantener una administracion financiera
sana, que es los que busca la ingenierfa de mends hacer
mas rentable a un restaurante, aumentando las ganan-
cias del negocio de modo que pueda manejar de una
manera mas adecuada su oferta. La guifa, consigue fijar
de manera mds apropiada los precios de los articulos del
mend y también que a través de la planificacion del
mismo los propietarios tomen las mejores decisiones
para realizar una operacién rentable y popular poniendo
especial atencién en el mend, haciéndolo atractivo, de
facil lectura y comprension, de lenguaje directo y limpio,

reflejando la calidad, el estilo, incluso la decoracién del

restaurante, considerando que corresponde a una herra-
mienta de ventas fundamental en el negocio que crea

interés en el pablico (Durén, 2013)

Uno de los retos mas notables que tiene el sector em-
presarial de restaurantes es encontrar un equilibrio entre
el precio adecuado del producto y poder satisfacer las
necesidades del cliente. La ingenierfa de menus es una
herramienta fundamental que permite a los restaurantes
establecer parametros sobre el desempefio de cada
plato, el margen de ganancia que generan estos cada vez
que se venden y también orienta con estrategias de mar-
keting que permite mejorar el disefio de los menus

(Martini, 2013)

En 1980 Miller desatrollé el primer modelo de estrate-
gia de precios. Posteriormente, en 1982 Kasavana y
Smith ampliaron esta teorfa publicando su primera gufa
de ingenierfa de menus y poco a poco la fueron am-
pliando para incorporar el analisis de beneficio. Con el
tiempo, se vio la necesidad de incorporar los costos ge-
nerales (costos directos e indirectos) a los precios del
menu con el objetivo de tener una idea mas clara sobre
la rentabilidad y popularidad de cada plato del mend
(Raab & Zemke, 2016)

El sistema de costos generales permiti6 a las empresas
mejorar en gran medida el margen de contribucién ras-
treando de manera mas detallada los costos generados

en producir un servicio (Raab & Zemke, 20106)

Otros autores como Stephen Bruto, Willliam Quain y
Robert Asley (1995), han cuestionado la técnica de in-
genierfa de mends como método eficaz para mejorar la
rentabilidad, dado que no incorpora los costos involu-
crados en la operacion gastronémica (Piz, 2016). Un es-

tudio de caso practico realizado en la ciudad de Cuenca
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para un restaurante de lujo en el afio 2015 desarroll6 un
sistema de costos ABC. Mediante el estudio, se recono-
ci6 que este sistema de costos permite identificar todas
las actividades que intervienen en el proceso, de manera
que se pueden controlar los valores que no han sido ac-
tualizados, y se pueden tomar decisiones acertadas para
cumplir con los objetivos planteados por las empresas

(Rincon Soto, 2011)

Con estos argumentos, el presente estudio tuvo como
objetivo establecer costos de produccién de platos del
menu para luego orientar hacia la determinacion de pre-
cios de venta. Un segundo objetivo fue aplicar la inge-
nierfa de menus a dos establecimientos en Ecuador para
comparar los resultados en cuanto a rentabilidad y po-

pularidad de los platos del ment.

Herramientas de gestion de costos en

restaurantes

Lallegada de la pandemia del COVID 19 puso en riesgo
al sector turistico de América Latina, en Ecuador este
sector sufri6 una pérdida de 584,98 millones de délares
(Secretarfa Técnica Plan Toda una Vida et al., 2020). En
general, en el periodo de marzo-mayo del 2020 todos
los sectores econémicos se vieron afectados, siendo el
sector de restaurantes uno de los mas golpeados. Aun
asi, este fue resiliente al cambio y debi6 innovar sus pro-
cesos, productos, canales de marketing y principalmente

a reformular sus protocolos de seguridad alimentaria.

En 2019 el sector de servicios de Ecuador, especifica-
mente las empresas del servicio de alimentos y bebidas
A&B, increment6 el PIB al 40,5 %. Asi mismo, los re-
sultados del Directorio de Empresas y Establecimientos

(DIEE) reflejé que en 2019, el sector comercio y los

servicios fueron los principales sectores econdémicos ge-
neradores de ventas, 37,72% y 25,14%, respectivamente

(INEC, 2020).

Ecuador se ha caracterizado por ser un pais de empren-
dedores, segun el Global Entreprencurship Monitor Ecua-
dor GEM 2019, la tasa de actividad temprana TEA de
Ecuador es del 36.2% la tasa mas alta de la zona de sud
américa; sin embargo, también tiene la tasa mas alta de
salida de negocios 9,23%. Los factores que provocan la
salida de negocios en Ecuador son: razones personales
o familiares 32,7%, falta de rentabilidad 25,2% falta de
financiamiento 16,6% (GEM Ecuador, 2019).

Para evitar esta salida de las empresas del mercado se ve
necesario desarrollar y aplicar herramientas competiti-
vas que permitan alinearse a los objetivos empresariales
y que permitan generar mayores capacidades en los ge-
rentes de las pequefias y medianas empresas lo cual se
vea reflejado en mayor volumen de ventas, control de
costos e incremento de beneficios (Martini, 2013). Al
mismo tiempo es imperativo que los gerentes tengan un
conocimiento integral de los costos y gastos que se ge-
neran en el negocio de los restaurantes; para poder ges-
tionatlos adecuadamente y obtener rentabilidad, liqui-

dez, solvencia y utilidad (Durén, 2013).

La ingenieria de mends junto con la matriz Boston Con-
sulting Group (BCG), son herramientas importantes
para un restaurante ya que permiten realizar un analisis
sobre los costos de los platos, su popularidad y rentabi-
lidad. La mayoria de trabajos de esta linea de investiga-
ci6én han aplicado la técnica tradicional de ingenierfa de
menus y son escasos los trabajos que han usado un en-
foque basado en costos de produccién o costos totales

del servicio.
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Gestion de costos de produccion, su
importancia en la rentabilidad del res-

taurante.

La contabilidad de costos es una técnica especializada
que utiliza métodos para registrar, resumir e interpretar
los procesos, actividades y las operaciones relacionadas
con los costos que se requieren la produccion de bienes

y servicios (Zapata Sanchez, 20106).

Los costos han sido definidos por varios autores como
un recurso que sacrifica una empresa para obtener un
bien o servicio (Sepulveda, 2019), este sistema de costos
debe ser capaz de proveer a los gerentes la informacién

idoénea para administrar la empresa (Raab et al., 2007)

En 1982 Kasavana y Smith publicaron su primera guia
de ingenierfa de menus, esta teoria se originé en la Uni-
versidad Estatal de Michigan, cuando Donald Smith di-
rector del departamento de administracién de restau-
rantes de la escuela, le entrega al maestro Michael Kasa-
vana 16 afios de registros de cocina escritos a mano y
datos de venta de su restaurante “Chateau Louise”,
donde después de haber revisado los documentos y tra-
tar de encontrar formas de hacer més rentable al restau-
rante, not6 una correlacién entre los periodos de éxito

y rentabilidad cuando se modificaba el menu.

Se dio cuenta que en varias ocasiones se habia redise-
fiado el menu para obtener mayores ganancias, y luego
desarrollé un método con el que podtia ayudar a los ad-
ministradores de restaurantes a aumentar las ganancias

de su negocio.

Posteriormente refinaron su modelo para incorporar el
analisis de beneficio de Pavesics en su matriz de analisis.

En 1985 Le Bruto, Ashley y Quain agregaron al enfoque

de ingenierfa de mends, componentes de mano de obra

(Raab et al., 2008).

La técnica de la ingenierfa de menus IM es una herra-
mienta de ventas que se basa en varias disciplinas por
tanto le convierte en una técnica interdisciplinario enfo-
cado al disefio estratégico del menu con el objetivo de

maximizar la rentabilidad del restaurante

La técnica de ingenieria de menus sent6 las bases para
aplicar el criterio de distribucién de los platos dentro de
la carta. Esto quiere decir que IM orient6 hacia la ubi-

cacion estratégicos de los items del mend.

El objetivo de la ingenieria de menus IM, es evaluar los
precios, el diseflo y el contenido de la carta del restau-
rante y proponer las mejoras para rentabilizar el negocio
(Riquelme, 2016), ademas permite implementar cam-
bios en cuanto al estandarizacién de las recetas, la mez-
cla de platos, el disefio de la carta y la estandarizacién

de procedimientos (Martini, 2013).

Segtn explica Martini (2013) la ingenierfa de mends se
utiliza para establecer el rendimiento de cada plato res-
pecto al mend global, eliminando la subjetividad al mo-
mento de tomar decisiones respecto a los items que se
expenden en un determinado establecimiento y deter-
mina cuales son los mas rentables y los que mas se ven-

den.

El estudio de (Garcia Pulido et al., 2016) evidencia la
necesidad de aportar herramientas que permitan aplicar
la ingenierfa de menus, en donde se desarrolla una pro-
puesta de clasificaciéon de platos mediante la automati-
zacién de un software basado en el costo y la populari-
dad con el objetivo de mejorar la oferta gastronémica y

la rentabilidad.

dot: 10.5281/zenodo.10950666

ISSN 2953-6480

https://academiaculinatia.org



@ Revista de Gastronomia y Cocina 2024, 3 (1). 7

En cuanto a los trabajos empiricos investigados, el es-
tudio realizado en un restaurante de los Estados Uni-
dos, donde se mezcl6 el uso de la ingenierfa de mends
IM y los y los costos basado en actividades ABC, probo
que el uso de varias técnicas otorga mayor informacién
alos gerentes de restaurantes para la toma de decisiones
y contribuye a rentabilizar el restaurante (Raab et al,,

2008)

El estudio de Raab et al. (2008) en el cual se encuestd
a 100 contadores de restaurantes en Estados Unidos,
identific6 que, pese a que el sector restaurantes es una
buena industria para la aplicacién de costos basados en

actividades ABC, el método es poco usado.

Tomando como antecedente otro estudio de caso
donde se experiment6 la aplicacién del método de costo
por ABC, se encontré que la técnica es efectiva ya que
permite establecer los costos unitarios de los servicios,
los costos de mano de obra, los costos indirectos y los

margenes de contribucién (Piz, 2016).

Otros trabajos que se han realizado sobre el disefio del
mend, que no tiene una perspectiva de rentabilidad,
consideramos pueden contribuir a rentabilizar la gestién
del sector restaurantes. Por ejemplo, se pueden citar tra-
bajos como “El impacto psicolégico del color en los ali-
mentos”. En rasgos generales el color influye en el com-
portamiento de los clientes, aunque a los comensales no
les gusta las sorpresas cuando se asocia el color con el

sabor de nuevos alimentos (Spence, 2015)

El estudio sobre lecturas de las cartas en el contexto
asiatico demostré que la duracién media para leer una
carta horizontal es de 26,6 segundos, no significativo
versus el tiempo usado para leer una carta vertical 24,9

segundos (Kuo et al., 2020). Dicho de otra manera, una

carta vertical y horizontal se leen en un tiempo prome-

dio igual.

Metodologia

Esta investigacion es de corte transversal, estuvo diri-
gida a dos restaurantes de la ciudad de Riobamba en
Ecuadort, a los cuales les llameros de hoy en adelante

Restaurante A, restaurante B.

Se realiz6 un disefio mixto: cualitativo se usé basado en
la revision de teotfa existente y dos entrevistas a los dos
administradores de los establecimientos. El objetivo de
la revision tedrica fue determinar un método para esta-
blecer los costos de produccion de servicios. Con rela-
cién a las entrevistas el objetivo fue realizar un andlisis
FODA de la empresa y conocer la situacion del estable-
cimiento, la forma como establecen sus costos y precios

de venta de los platos.

En cuanto al enfoque cuantitativo se realizé el calculo
de los costos de produccién, calculo de popularidad,

rentabilidad y clasificacion de los platos del mend.

Posteriormente se realizé la comparacioén de qué mé-
todo era mas preciso para fijar los precios del menu, si
el método de ingenierfa de menus tradicional IMT, o el
método de ingenierfa basado en costos de produccién

del servicio IMCP.

Técnica: Ingenieria de ments me-

diante la matriz BCG

Basado en el modelo de Kasavana y Smith (1982) crea-
dores de la matriz del grupo consultor de Boston, por

sus siglas en ingles Boston Consulting Group (BCG), el
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proceso para realizar la ingenierfa de menus se resume

en 5 pasos.

Periodo de recoleccion de datos.

Para el estudio se ha establecido tres meses del afio
2022, (febrero, marzo y abril) debido a que representan
la temporada alta en el sector lo que se considera con-
veniente para otorgar la informacién necesaria para la

toma de decisiones.

Rentabilidad de los platos.

La informacién sobre la rentabilidad permite determi-
nar si un plato es rentable o no comparandolo con su
promedio, para esto es necesario aplicar tres procedi-

mientos

. Sila ganancia bruta individual (G.B.I) es igual o
mayor > a la ganancia bruta promedio (G.B.P), la ren-

tabilidad del item es alta.

. Sila ganancia bruta individual (G.B.I) es menor
< a la ganancia bruta promedio (GBP), la rentabilidad

del item es baja.

Determinar el mix ideal

Con la finalidad del estudio de los platos del menu de
un restaurante, hipotéticamente se estima que todos los
items son iguales de populares (matriz BCG Boston
Consulting Group); es decir, que cada uno contribuye

de la misma manera al 100% de las ventas.

Determinar el indice de popularidad.

Para determinar el indice de popularidad seguir tres pro-

cedimientos.

. Si el mix real es igual o mayor > al indice de
popularidad, colocar popularidad alta.

. Si el mix real es menor < al indice de populari-
dad, colocar popularidad baja, esta teoria nos
indica la ingenierfa de menus tradicional, pero
para este estudio se tomé el estudio del redi-
sefio de ingenierfa de menus propuesta por
Noone & Cachia (2020), que determina que si
el mix real es = que el mix ideal la popularidad

es alta y viceversa.

Clasificacion de los platos segtn la in-

genieria de menus.

Segun los calculos realizados de clasifican los platos de
acuerdo con las siguientes categorias: estrella, rompeca-

bezas, vaca y perdedor.

Los resultados de la entrevista semi estructura y un ana-
lisis de los menus de los dos restaurantes presentan los

siguientes resultados.

En la entrevista a los gerentes de los establecimientos se
pudo encontrar en comun, que no tenfan un conoci-
miento de lo que es la ingenierfa de menuas IM, habian
escuchado hablar del método alguna vez, pero nunca la

habfan aplicado a sus negocios.

La manera de fijar los precios lo hacen en algunas rece-
tas de manera empirica, aunque si utilizan las recetas es-
tandar, tratan de fijar los precios de acuerdo con la com-
petencia, en especial porque los dos establecimientos se
encuentran en sectores donde hay una considerable
cantidad de restaurantes, por este motivo es necesario

fijar los precios de acuerdo con los valores del mercado.
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Los dos restaurantes A y B, consideran que es funda-
mental saber cémo costear un plato para conocer cual
es el precio de venta potencial en el mercado, cuanto
estan invirtiendo en materia prima y saber si hay ganan-
cia o qué porcentaje de margen de contribucién existe
para el restaurante, ademds esto permite un mejor con-
trol y calculo de las compras, evita mermas o desperdi-
cios que afectan a la rentabilidad del negocio. Por otro
lado, al estandarizar las recetas es posible ofrecer un ser-
vicio mas eficiente porque se supone que todos los pla-

tos tendran el peso adecuado y la misma calidad.

Los dos establecimientos estan de acuerdo que no sélo
basta con estandarizar la recetas, es importante conocer
cudles son los costos de produccién, cuanto se invierte
en mano de obra y en costos indirectos del servicio CIS
entre ellos: servicios basicos, mantenimiento, publici-

dad entre otros.

A pesar de que la economia del pafs no ha sido la mejor,
producto de la pandemia y los problemas internos del
pais, los dos restaurantes han buscado estrategias para
ser competitivos en el mercado. Un problema al que se
han visto enfrentado es la imposibilidad de subir los
precios de venta cuando en realidad los precios de las
materias primas si se han visto afectados, lo que se tra-

duce en menor margen de contribuciéon y rentabilidad.

En cuanto a como cambian los platos del mend, infor-
man que lo hacen de acuerdo con las tendencias del
mercado, considerando las ventas de los items mas ven-
didos en un mes y considerando el feedback de los clien-

tes.

Para innovar la carta se considera basicamente las com-
petencias y habilidades del chef, y se realiza también una

investigaciéon de mercado de los gustos y preferencias

del cliente. Los dos restaurantes renuevan su carta cada
seis meses, lo hacen con productos de temporada o in-
corporando nuevos platos; parra el disefio del menu se
toman en cuenta el material, la tipografia, el disefio, los

colores y fotograffas reales.
3.1 Evaluacion de la rabrica de la carta

Para analizar la carta de los restaurantes se us6 una ru-
brica en la que tomaron en cuenta cuatro variables: el
disefio de la carta, la oferta de alimentos y bebidas A&B,
informacion del establecimiento e informacion extra
como descripcién de alimentos alergénicos, uso de

otros idiomas, cartas inclusivas y cédigo QR.

Los puntos de cada variable se calificaron sobre 10 pun-
tos mediante una escala de Likert. En el restaurante A,
el diseflo obtuvo un porcentaje de 70% sobre 100%, el
material de la carta era de calidad y facil limpieza, y la
tipografia clara; el punto que obtuvo menor puntaje fue
en otorgar nombres creativos a los platos; también so-
bresale la organizacién de las secciones del menu para

aprovechar los puntos focales.

En cuanto a la variable de oferta de alimentos y bebidas
(A&B), obtuvo un porcentaje de 71%, existia descrip-
cién de los platillos del menu lo cual es un elemento
muy importante en una carta, una debilidad fue la falta

de una oferta vegetariana.

En la variable informacién general, el establecimiento A
obtuvo un 50%, aplicaban correctamente los protoco-
los de bioseguridad; el punto mas bajo de esta variable
es que no existia un correcto manejo de las redes socia-
les, el restaurante no contaba con pagina web. Ademas,

la resefia del restaurante no reflejaba un estilo lingiifstico
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culinario que invite al comensal a querer saber mas so-

bre la oferta gastrondmica y sobre el propio restaurante.

En la variable de informacion extra, el restaurante A ob-
tuvo un 33%, el restaurante no contaba con el menu en
otro idioma, tampoco inclusivo como por ejemplo una
carta en braille, ni tampoco describia los alimentos aler-

génicos, un punto a favor es que si contaba con cédigo

QR.

En el restaurante B se obtuvo los siguientes porcentajes:
en disefio un 64%, en oferta de A&B un 67%, en infor-

macién un 52%, y en informacion extra un 35%.

En cuanto al disefio el ment del restaurante B obtuvo
un puntaje mas bajo debido a los colores, la tipografia y
el disefio en general de la carta ya que no era tan atrac-
tivo para el cliente y no tenfa una filosofia bien definida

del restaurante.

Tabla 1 Resultados de aplicar la ribrica a la carta

de restaurante a

Variable Porcentaje
Disefio 70%
Oferta A&B 71%
Informacion 50%
Informacion extra 33%

Fuente: Elaboracién Propia

Tabla 2 Resultados de aplicar la rubrica a la carta

de restaurante B

Variable Porcentaje
Disefio 64%
Oferta A&B 67%
Informacion 52%
Informacion extra 35%

Fuente: Elaboracién Propia
3.2 Aplicacion de costos de produccion del servicio

Para obtener resultados sobre los costos de produccion
de los dos restaurantes se siguié el procedimiento si-

guiente.

Se recolecté informacién sobre el costo de materia
prima directa (CMP) especificamente de las de entradas
y platos principales, el costo de mano de obra directa
MOD vy de los costos indirectos del servicio CIS de un

mes.

Para obtener los costos de materia prima, se realizo las
recetas estandar de la oferta gastronémica de los dos
restaurantes, para ello se aplico el factor de rendimiento
en los géneros carnicos, hay que recordar que el factor
de rendimiento considera la merma de los alimentos. Se
siguio este procedimiento con el objetivo de obtener un
costo mas cercano a la realidad al costo de materias pri-

mas usados.

Para calcular la mano de obra directa (MOD) se plante6
sumar el total de todos los sueldos, dividido para el total
de dias que se trabaja en el mes que en este caso eran 26

dias trabajados y ese resultado se lo dividi6 para el total
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de platos diarios, de esta manera se obtuvo el costo de

mano de obra directa por plato MOD.

Para calcular los costos indirectos del servicio (CIS), pri-
mero se calcul6 el valor de los CIS esto es: costo de
mantenimiento, suministros de limpieza, servicios basi-
cos, suministros de cocina; este valor se dividio entre el
numero de dias trabajados en el mes (26 dias), el resul-

tado corresponde al costo de servicio CIS diario.

Para saber cudl es el costo del CIS por platillo se pro-
pone la siguiente féormula 1, dividir el total CIS diario
entre el costo de la materia prima diaria, dando como
resultado el CIS por plato, aplicamos este procedi-
miento para todas las categorias de platos como entra-

das y platos principales.

Formula 1

Total costos indirectos del servicio Total CIS =

CIS diario
M.P.D diario
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Tabla 3 costos de producciéon por mes restaurante A

Porcentaje
Costos de produccion Materia prima 34%
Mano de obra 20%
CIFS 4%
Total 58%
Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo de ingenierfa de mends UTN (2022)
Tabla 4 costos de produccioén por mes restaurante B
Porcentaje Valores
Materia prima 34% $3.987,36
Costos totales del servicio CIS 4% $518,62
Mano de obra 20% $2.286,44
Gastos adminis- 3% $343,33
tracion
Gastos venta 1% $171,67
Gasto finan 0% $0,00
Total 62% $7.307,42

Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo de ingenierfa de mentas UTN (2022)
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Tabla 5 costos de produccién por plato. se muestra como ejemplo el plato de pollo

Costo de produccion

Costo de materia prima directa CMP $ 2,78
Costo de mano de obra directa CMO $ 1,24
Costos indirectos de fabricacion CIS $ 0,28
Costos de produccion $ 4,30
Gastos administrativos, ventas $ 0,28
Total costo $ 4,58

Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo Ingenierfa de menus UTN (2022)

Los costos de esta tabla fueron los que posteriormente se tomaron en cuenta para realizar la matriz BCG

3.3 Precio de venta basado en los costos de produc-

cion del servicio

Se fij6 el precio de venta basado en el método margen
sobre el costo. Para esto se determiné primero el costo
de produccion: que lo conforman el costo de materia
prima CMP, mano de obra directa (MOD), y costos in-
directos del servicio (CIS). Ademas, se considerd en este
calculo los gastos debido a que estos valores muy pocas
veces se toman en cuenta al momento de establecer el

precio de venta de un plato.
Formula 2

Precio de venta Pv=

100
100—-R

Costos de produccion total x

Donde la letra R representa la rentabilidad que planifica
el gerente del restaurante, para el caso 30% (Rodriguez,

2020).

100

Precio de venta: $4,58 X e

Tabla 6 calculo del Precio de venta

Precio de venta: $ 6,54
Iva 12%: $ 0,78
Precio de venta total: $ 7,32

Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo Inge-

nierfa de menus UTN (2022)

En cuanto a los resultados del restaurante B, los costos
indirectos del servicio CIS, mano de obra ditecta MOD
y materia prima directa CMP, se los establecié de la
misma manera, En resumen, se estandarizé las recetas,
se aplico el factor de rendimiento en los productos car-
nicos y se determiné el precio de venta usando la for-
mula de precio de venta basado en costos de produc-

cién toral.

3.4 Aplicacion de la Ingenieria de menus, restau-

rante A
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Después de haber realizado la tabla con los valores de
cada costo, gasto y porcentajes, se procedi6 a realizar la
matriz BCG para las entradas y platos principales del
restaurante A y B respectivamente, en donde se procede

a seguir los 5 pasos para aplicar la ingenierfa de mends.
1. Periodo de recoleccion de datos.
2. La rentabilidad de los platos
3. El mix ideal
4. Determinar la popularidad

5. Categorizacion de los platos segun la ingenierfa

de menus.
1. Periodo de recoleccion de datos

Para aplicar la técnica de ingenierfa de mends es necesa-
rio determinar el periodo a analizar: (mes, bimestre, tri-
mestte, etc.), las unidades vendidas por categorfa de pla-
tos, los ingresos totales del periodo y los costos de los
platos, Para realizar este estudio se tomé los datos de 3

meses.
2. Rentabilidad de los platos

Para obtener la rentabilidad de un platillo es necesario
comparatlo con su promedio, de manera que la ganan-
cia bruta individual debe ser = a la ganancia bruta pro-

medio.

Para saber si la rentabilidad es alta o baja primero es
necesario conocer la ganancia bruta individual que es:
Pv — Costo ya sea de materia prima como lo dicta la
teorfa tradicional, o costo de produccién como se lo

plantea en este estudio.

Posteriormente para sacar la ganancia bruta total, se
debe multiplicar la ganancia bruta individual por la can-
tidad vendida, y luego se aplica una sumatoria de estos
valores dando como resultado la ganancia bruta total, a

la par se realiza la sumatoria de los platos vendidos.

Después de haber realizado este procedimiento es im-
portante saber la ganancia bruta promedio, para obte-
nerla se divide la ganancia bruta total para el total de

platos vendidos.
Foérmula 3

Ganancia bruta promedio GBP=

Ganancia bruta total

Total de la cantidad de platos vendidos

Posteriormente se aplica la teorfa, si la ganancia bruta
individual es igual o mayor > a la ganancia bruta pro-
medio, la rentabilidad del {tem es alta. Si la ganancia
bruta individual es menor < a la ganancia bruta prome-

dio, la rentabilidad del item es baja.
3. Mix ideal

Para determinar la popularidad de los items se usa el
mix ideal, para obtener el mix ideal hipotéticamente se
estima que todos los {tems son iguales de populares
(matriz BCG Boston Consulting Group); es decir, que
cada uno contribuye de la misma manera al 100% de las
ventas, entonces para obtener este valor se divide 100

para el numero de platos con el que se esta trabajando.

Ejemplo 100/ 5= 20

4. Popularidad, para determinar el indice de popula-
ridad, se tomé en cuenta la metodologfa de Noone
& Cachia (2020) que es un redisefio de la ingenieria
de menus que se encuentra mas actualizada, en

donde se considera al indice de popularidad para
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posteriormente categorizar a los platos. La teoria
postula que si el mix real es = al mix ideal, la po-
pularidad es alta, pero si el mix real es < ideal,

quiere decir que la popularidad es baja.
Para obtener el Mix real se aplica la siguiente fé6rmula

Formula 4

Cantidad vendida de cada plato x 100
Numero total de platos vendidos

Mix real=

5. Categorizacion de los platos: Al final se catego-
riza los platos de acuerdo con la rentabilidad y po-
pularidad en platos estrellas, rompecabezas, caba-

llos de batalla o perros (perdedores).

En las siguientes tablas se aplica la ingenieria de mends
tradicional IMT de las entradas y platos principales de
los dos restaurantes, y posterior se aplica el método de
la ingenierfa de menus basado en costos de produccion
del servicio IMCP a la misma categorfa de platos. Dado
el espacio de este articulo, solo se informan los resulta-
dos mas importantes de la categoria de platos del res-

taurante A y B analizados.

Como era de esperarse, cuando se puede se aplica la téc-
nica de la ingenierfa de menus tradicional IMT el costo
de los platos es menor y el porcentaje del margen de

contribucién mayor.

Al aplicar la ingenierfa de menus basado en costos de
produccién del servicio IMCP el costo de los platos es
mas alto el margen de contribucién menor lo que da
como resultado que la categorfa de los platos sea dife-

rente.

Este factor hace notar que clasificar los platos usando

IMCP exige mayor control de los costos, mejor gestion

de los platos en la carta, mayor conocimiento de la ges-
tién de costos del negocio, mayor absorcién de los re-
querimientos del cliente y posiblemente mayor innova-

cion del menu.
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Tabla 7 ingenieria de ments basada en costo de materia prima aplicada a las entradas restaurante A
Plat Costo  Pre- Ga- % % Ga- Canti- Ganan- Ren- Mixreal Po- Cla-
o de cio nan- costo nancia dad cia tabi- pu-  sifi-
mate- de cia ven- bruta to- lidad lati- ca-
ria venta brut dida tal dad cion
prim aU
a
1.Ceviche § 4,66 3901 60,99 76 354,16 alto 2,19 bajo rom
de cama- 298 $7,64 pe-
ron ca-
be-
Zas
2.Ence- $ 3,02 27,05 7295 860 2597,20 bajo 2474 alto  ca-
bollado 1,12 $4.14 ba-
llo
3.Locro $ 3,19 13,78 86,22 980 3126,20 alto 28,19 alto  es-
de papa 0,51 $3,70 tre-
con lla
cueto
4.Caldo $ 3,18 13,11 86,89 800 2544.00 alto 2301 alto  es-
de pata 0,48 $3,66 tre-
lla
5.Loctro $ 3,20 14,21 85,79 760 2432.00 alto 21,86 alto  es-
de librillo 0,53 $3,73 tre-
lla
Total Pla- 3476,00 11053,56
tos
5
ga- Ganancia 11053,56 Mix 100/
nan- bruta total ideal 5
cia
bruta
pro-
me-
dio=
Total de pla- 3476,00 Mix 20,00
tos vendidos ideal
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Plat Costo  Pre- Ga- % % Ga- Canti- Ganan- Ren- Mixreal Po- Cla-
o de cio nan- costo nancia dad cia tabi- pu- sifi-
mate- de cia ven- bruta to- lidad lati- ca-
ria venta brut dida tal dad cion
prim alU
a
GBP 3.18
Indice de popula- Mix ideal
ridad X
70%/100
1P 14,00

Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo ingenierfa de menus UTN (2022)

Tabla 8 ingenieria de menus basada en costos de produccion del servicio. Entradas restaurante A

Plato Costo Precio Ga- % %  Can Ga- Re Mixreal Po- Clasifica-
de pro-  venta nan- cost Ga- ti- nancia nta pu- cion
duc- cia o) nan dad bruta bi- lari-
cion bruta cia ven total li- dad
U did da
a d
1.Ceviche $ 4,78 $7,64 2,87 62,5 37,5 76 217,79  alt 2,19 bajo  rompeca-
de cama- 0 0 o bezas
ron
2.Encebo- $ 2,59 $4,14 1,55 62,5 37,5 860 13364 alt 2474 alto  estrella
llado 0 0 4 o
3.Locro de §$231 $3,70 1,39 62,5 37,5 980 1360,1 baj 28,19 alto  caballo
papa con 0 0 0 o
cuero
4.Caldo de §$2.28 $3,66 1,37 62,5 37,5 800 1096,5 baj 23,01 alto  caballo
pata 0 0 4 o)
5.Locro de $2.33 $3,73 1,40 62,5 37,5 760 10640 baj 21,86 alto  caballo
librillo 0 0 5 o)
Total Pla- 347 50749
tos 6,00 2
5

doi: 10.5281/zenodo.10950666 ISSN 2953-6480 https://academiaculinatia.org



@ Revista de Gastronomia y Cocina 2024, 3 (1). 18

Plato Costo Precio Ga- % %  Can Ga- Re Mixreal Po- Clasifica-
de pro-  venta nan- cost Ga- ti- nancia nta pu- cion
duc- cia o nan dad  Dbruta Dbi- lari-
cion bruta cia ven total li- dad
U did da
a d
ganancia bruta pro- Ganancia Mix 10
medio= bruta total ideal 0/
5
Total de pla- Mix 20,
tos vendidos ideal 00
GBP 5074,
92
3476, Indice de po- Mix ideal
00 pularidad X
70%/100
GBP 1,46 1P 14,00

Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo de Ingenierfa de mentds UTN (2022)
A continuacion, se presenta la diferencia en la categorfa de los platos categoria entradas del restaurante A

Tabla 9 categoria de las entradas restaurante A, basada en costos de materia prima

Plato Rentabi- Populari- Categori-
lidad dad zacion

Ceviche de alto bajo rompeca-

camaron bezas

Encebollado  baja alta caballo

Locro de alta alta estrella

papa con

cuero

Caldo de alta alta estrella

pata
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Locro de li- alta alta estrella

brillo

Total Platos
5

Fuente: Elaboracion propia tomado del médulo de Ingenierfa de ments UTN (2022)

Tabla 10 Categoria de las entradas restaurante a, basada en costos de produccion del servicio

Plato Rentabilidad Popularidad Categorizacion
Ceviche de camarén alta baja rompecabezas
Encebollado alta alto estrella

Locro de papa con cuero  bajo alto caballo

Caldo de pata bajo alto caballo

Locro de librillo bajo alto caballo

Total Platos 5

Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo de Ingenieria de menus UTN (2022)
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Como resultados de categorizar las entradas basados en
los costos de materia prima del restaurante A, de los 5
platos: 3 son estrellas, 1 es caballo, 1 rompecabezas y 0

perro.

En la categorfa basada en costo de produccion del ser-
vicio, se puede observar que de 5 platos: solo 1 plato es

estrella, 3 caballo, 1 rompecabezas y 0 perro.

Los resultados muestran que existe diferencias al aplica
IMCP versos IMT. Al aplicar IMCP existe solo un plato
que es rentable y popular, 3 tienen baja rentabilidad
pero alta popularidad y 1 tiene alta rentabilidad y baja
popularidad.

En forma mas especifica se puede observar que en la
categoria entradas del restaurante A, al aplicar la inge-
nierfa de ments tradicional IMT versus la ingenierfa de
menuds basada en costos de produccién del servicio
IMCP, los resultados de clasificar los items son diferen-

tes.

Tabla 11 Categoria de las entradas del restaurante

A

IMT Tradicional IMCP basada en cos-
tos de produccion del
servicio

Estrella:3 Estrella:1

Caballo:1 Caballo:3

Rompecabezas:1 Rompecabezas:1

Perro: 0 Perro: 0

Fuente: Elaboracién propia tomado del médulo Inge-

nierfa de menus UTN (2022)

Cuando se aplica la ingenierfa de menus basada en cos-
tos de produccion del servicio IMCP a los platos prin-
cipales, en el restaurante A, los datos cambian, pero lo

hacen ligeramente

Tabla 12 Categoria de los platos principales del res-

taurante A

IMT Tradicional IMCP basada en cos-
tos de producciéon del
servicio

Estrella:2 Estrella:2

Rompecabezas: 4 Rompecabezas: 5

Caballo:2 Caballo:2

Perro: 2 Perro: 1

Fuente: Elaboracidn propia tomado del médulo Ingenieria de me-

niis UTN (2022)

De igual forma al aplicar la técnica IMT a la categoria
entradas del restaurante B las diferencias son significa-

tivas

Tabla 13 Categoria de las entradas del restaurante

B

IMT Tradicional IMCP basada en cos-
tos de produccion del
servicio

Estrella:2 Estrella:0

Rompecabezas: 0 Rompecabezas: 0

Caballo:2 Caballo:4

Perro: 7 Perro: 7
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Fuente: Elaboraciin propia tomado del modulo Ingenieria de me-

nis UTN (2022)

En el caso de la categorfa de platos principales del res-
taurante B, al aplicar l]a IMCP no hubo cambios signifi-

cativos.

Esta invarianza puede deberse a varios factores como
las unidades vendidas, el nimero de platos en esta cate-
gotia, costos promedio de las materias primas o prome-

dios de los indicadores de rentabilidad y popularidad.

Tabla 14 Categoria de los platos principales del res-

taurante B

IMT Tradicional IMCP basada en cos-
tos de producciéon del
servicio

Estrella:1 Estrella:1

Rompecabezas: 3 Rompecabezas: 3

Caballo:3 Caballo:3

Perro: 3 Perro: 3

3.4 Analisis del margen de contribucion de la cate-

goria entradas del restaurante A

En la siguiente tabla se analiza el margen de contribu-
cién que segun la teorfa se calcula restando a los costos

variables al precio de venta.

Esta informaciéon es importante para los gerentes por-
que da una visién amplia al momento de planificar qué
platos colocar o no colocar en la oferta gastronémica.
De forma tradicional, el tnico elemento que se consi-

dera para determinar el margen de contribucién ha sido

el costo de materia prima, pero consideramos impor-
tante analizar otros elementos como por ejemplo los
costos indirectos de fabricacién del servicio que segin
la naturaleza de los restaurantes pueden ser varios; no
obstante, segun la informacién de los gerentes y la pra-
xis, los costos indirectos mas importantes que se debe-
ria considerar al planear el menu de restaurante son:
costo de mantenimiento, suministros de limpieza, servi-

cios bisicos, suministros de cocina.

Enla
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Tabla 15 se puede notar que el plato con mayor margen
de contribucién es el ceviche, desde la perspectiva de
rentabilidad este items deberfa ser considerar en el
mend de restaurante, sin embargo para planificar los
mends o cambiar los items de un mend se invita a los
gerentes a considerar otros factores como preferencia
de los clientes, horarios, tendencias, facilidad de pro-

duccién, temporalidad de los alimentos, entre otros.
Férmula 5

Margen de contribucién= precio de venta Pv- costos

variables
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Tabla 15 Margen de contribucion de las entradas del restaurante A, basado en costos variables

Margen de contribucion

Costos variables

Entradas Precio de venta Costo Costos Margen de contribucion
materia  indi-
prima rectos
del ser-
vicio
1. Ceviche de camarén $7,64 $2,98 0,28 4,38
2. Encebollado $4,14 $1,12 0,28 2,74
3. Locro de papa con cuero $3,70 $0,51 0,28 291
4. Caldo de pata $3,66 $0,48 0,28 2,90
5. Locro de librillo $3,73 $0,53 0,28 2,92
TOTAL $22,87 $5,62

Fuente: Elaboracion propia tomado del médulo de Ingenieria de menus UTN (2022)
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Para el analisis del margen de contribucién es necesario
conocer cuiles son los precios de venta de cada platillo,
la materia prima directa y los CIS del restaurante, des-

pués es necesario aplicar la férmula 5

Discusion y Conclusiones

Este trabajo trata sobre la ingenierfa de menus basada
en costos de produccién del servicio como una herra-
mienta para la rentabilidad de los restaurantes, se realizd
un estudio comparativo entre la ingenierfa de mends tra-
dicional IMT en la que se aplica el costo de materia
prima directa, y la ingenierfa de menus basada en costos

de produccion del servicio IMCP.

Este trabajo es importante porque invita a los gerentes,
emprendedores y administradores de restaurantes a
considerar la importancia de la gestiéon de costos en la
rentabilidad del negocio. Algunos autores han usado la
ingenierfa de menus tradicional como elemento para la
toma de decisiones de los items mas o menos vendidos

(Veliz, 2019)

Otros autores han aplicado la ingenierfa de mends ba-
sado en costos ABC demostrando que la técnica IM
unido a otras técnicas es también robusta (Raab &
Zemke, 2016). Mas recientemente se ha usado el enfo-
que de reingenierfa del mend IM usando la elasticidad

de precios (Noone & Cachia, 2020)

De esta forma, la ingenierfa de mends IM emerge como
una herramienta estratégica que ha evolucionado cons-
tantemente con el fin de analizar la estructura del mend,
la rentabilidad y popularidad de la oferta gastronémica.

Facilita la toma de decisiones sobre la permanencia o

modificaciéon de elementos del mend, y estimula la in-
novacién gastronémica en concordancia con las de-
mandas cambiantes del mercado y las tendencias emer-

gentes.

La investigacion, basada en las entrevistas semiestructu-
radas, revela una practica compartida de innovacién en
las cartas de los dos restaurantes analizados cada seis
meses, centrada en productos estacionales y tendencias
actuales. Sin embargo, se observa una falta de aplicacién
de la ingenierfa de menus debido a la limitada compren-
sién de la técnica. Ambos establecimientos coinciden en
la importancia de estandarizar las recetas considerando
los costos de materia prima, pero carecen de un enfoque
técnico para considerar otros aspectos como: determi-
nar costos de produccién mas globales, cémo determi-
nar el factor de rendimiento de los alimentos, cémo de-
terminar los platos mas rentables al momento de plani-
ficar una carta o como gestionar los elementos del mend

de restaurante en una etapa de madurez del restaurante.

Este trabajo orienta con tres elementos basicos: c6mo
determinar el precio de venta de los platos desde un en-
foque mas holistico, cémo aplicar la ingenierfa de me-
nus tradicional IMT y la ingenieria de menus basada en

costos de produccién del servicio IMCP

En forma mas detallada proporciona orientaciones es-
pecificas sobre la forma de calcular el costo de la obra
directa, los costos indirectos del setrvicio, el costo de la
materia prima que se usa en los restaurantes y ensefia
cémo aplicar el método de la ingenierfa de mends resu-

miendo la técnica en 5 procedimientos especificos.
1. Periodo de recoleccidon de datos.

2. La rentabilidad de los platos
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3. El mix ideal
4. Determinar la popularidad

5. Categorizacion de los platos segun la ingenierfa

de menus.

Se concluye que el analisis comparativo al aplicar la téc-
nica IMT y la técnica IMCP en la categoria entradas es
mas fuerte que en los platos principales en los dos res-

taurantes estudiados.

Es importante entender que la carta de un restaurante
debe considerarse como un vendedor silencioso y por
tanto debe ser disefia de forma interdisciplinaria mez-
clando elementos de disefio, marketing, gestioén, psico-

logia, redaccién y estilo.

Como estrategia competitiva adicional a la ingenierfa de
menus, se recomienda a los gerentes el uso del neuro-
marketing aplicado a la gastronomia y restaurantes. El
nenromarketing tiene el objetivo de comprender de ma-
nera mas profunda cémo se puede incrementar la satis-

faccion del cliente (Braidot, 2013)

Otros elementos a considerar en la satisfaccién del
cliente son: el ambiente, la iluminacién, la filosofia o
concepto del negocio, la musica, ya que todos ellos son
parte fundamental de la experiencia del cliente (OMT,

2019)

Una de las estrategias a tomar en cuenta y que puede
resultar importante, es la descripcién de los platos de
forma clara y concisa, usar palabras o frase que pueda
influenciar a la compra del plato, pero que a la vez no
engafien al cliente, por ejemplo: descripciones afectivas
que evoquen memorias, detallar de donde provienen los

alimentos o describir aspectos sensoriales que permitan

imaginar el color, olotr, sabor y textura del alimento

(Spence, 2015)

En cuanto a los precios se recomienda intercalar entre
precios altos y bajos; colocar estratégicamente un plati-
llo mas caro entre los items, hara que el resto de los pla-
tos parezcan mas econémicos. En la medida que sea po-
sible serfa ideal no colocar el signo de la moneda (déla-
res) en los precios ya que el sigho monetario le estara
recordando al cliente que va a gastar dinero y puede in-
fluir en el proceso de compra; se recomienda colocar la
descripcion de cada plato usando una linea horizontal,
en lugar de una sola columna a manera de lista (Kreul,

1982)

Mantener una conexién con el cliente implica ser atento
y servicial, estar pendiente de sus necesidades, compar-
tir contenido que resulte de interés, armonizar y decorar
el ambiente, utilizar la tecnologfa como herramienta de
publicidad para que el cliente disfrute la experiencia al

consumir (Kontukoski et al., 2010)

Como estrategias finales para mejorar la rentabilidad y

popularidad de los platos se sugiere las siguientes:

Estrella: dado que son rentables y populares, son los
platillos que mas desea vender el restaurante, por este
motivo jamds se debe alterar la calidad es decir seguir
correctamente la receta estindar, también colocarlos en

los lugares mas visibles de la carta, segin el formato.

Puede incrementarse ligeramente el precio si estos pla-
tillos no se encuentran en otros restaurantes o si repre-
senta valor para el cliente, sin afectar la popularidad del

platillo (Martini, 2013).

Rompecabezas: al ser platillos rentables pero poco po-

pulares, el gerente debe buscar las formas para vender
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estos platillos y encontrar estrategias para que los clien-
tes los pidan, es decir desviar la demanda hacia estos
productos, se sugiere posicionarlos en sectores mas vi-
sibles de la carta, cambiarles el nombre a uno mas crea-
tivo, utilizar técnicas de venta sugestiva mediante publi-
cidad, destacandolos en las pizarras, o resaltindolos en
la carta, enmarcandolos o mediante una foto real que

provoque el consumo de este platillo.

En alguna ocasién se puede considerar reducir el precio
ligeramente pero sin afectar la rentabilidad, mientras el
margen de contribucién continde arriba de la ganancia
bruta promedio, el personal de servicio es trascendental
para comunicar o sugerir estos platillos al cliente (Mar-

tini, 2013).

Caballo de batalla: alto en popularidad, pero bajo en
rentabilidad, son platillos que los clientes prefieren,
pero no son muy rentables para el establecimiento, se
puede considerar subir ligeramente el precio, esta alter-
nativa se puede realizar si el platillo es muy especial o

exclusivo del restaurante.

Chequear la inelasticidad de la demanda en el precio, si
no existe resistencia al aumento se puede complementar
esta estrategia con una presentacion diferente del plato;
también reposicionar en el lugar del mend, si se sabe
que es popular los clientes van a buscar este producto,
por lo tanto, serfa recomendable datle prioridad a otros
items que sean mas rentables y no tan populares como

los platillos rompecabezas.

Para los caballos de batalla se debe considerar reducir el
costo de las guarniciones que acompafian al platillo y
combinatlo con productos de menor costo para incre-
mentar el margen de contribucién, o también conside-

rar reducir cuidadosamente la porcién, siempre y

cuando se evalie esta opcién con anticipacion y tam-
bién controlar que el caballito de batallo no involucre

demasiada mano de obra (Martini, 2013).

Perro: al tener rentabilidad y popularidad baja son pla-
tillos que no contribuyen al establecimiento, por lo
tanto, son candidatos para ser sacados del mend, a la
vez que estos platillos presentan una oportunidad para
innovar el menu con nuevos platillos o incorporar pro-
ductos de temporada que resulten mds convenientes y

generen ganancia al negocio.

La tnica manera de mantener un platillo perro es que
no se encuentre en otro establecimiento, y para mante-
nerlo se debe incrementar el valor y utilizar estrategias
sugestivas de venta que hagan mas visible a este platillo

(Veliz, 2019)

En el mundo de la restauracién no existe una férmula
magica para ser exitoso, ni tampoco basta con preparar
una comida sabrosa y abrir las puertas del estableci-
miento. Ademas de trabajo constante, en necesario
desarrollar capacidades de liderazgo, resiliencia, creati-

vidad e innovacién permanentes
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