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RESUMEN

La industria restaurantera no ha sido ajena de los problemas econémicos que
se presentan en el mercado; es méas, no debemos olvidar que atn antes de la
crisis, los restaurantes ya enfrentaban un descenso significativo en sus ventas
como consecuencia de la no deducibilidad de las comidas, hecho que por demas
les cay6 como “plato en la cabeza”.

La apertura comercial ha traido consigo nuevos competidores con nuevas
filosofias y formas de pensar, lo que ha creado una cultura muy resistente y
muy diversa dentro de los restaurantes de nuestro pais y que ha afectado en los
métodos de administracién y manejo de inventarios.

Para éstas actividades, los Sistemas de Informacion han jugado una parte muy
importante en el desarrollo de nuevas herramientas, sin embargo se deben
checar varios puntos en relacién a la cultura o filosofia que tienen los
restaurantes para implementar dichos sistemas.

En esta tesis se plantea una investigacién del impacto de la tecnologia de
informacién y las distintas culturas organizacionales que se presentan en los
restaurantes y que afectan en el manejo y control de inventarios.

Esta investigacién se realiza mediante un anAlisis comparativo entre
diferentes restaurantes que lleven a cabo algin proceso de control de
Inventarios 0 que se apoyen o no con sistemas de informacién para determinar
ciertos factores de resistencia al cambio y mejoras para el manejo de los
inventarios, tomando como muestra ciertos restaurantes del Area
metropolitana de Monterrey.

El propdsito de dicho estudio es el de crear un documento en el que se defina un
procedimiento para aquellos que no han aprovechado los sistemas de

informacién los puedan implantar y los que ya han tenido éxito los puedan
mejorar.



CAPITULOI INTRODUCCION

DESCRIPCION GENERAL

“No se cual sea su destino, pero una cosa s
conozco. Aquellos entre ustedes que son realmente
felices, son aquellos que han buscado y
encontrado como servir”

Albert Schweitzer

unque en los Gltimos afios se ha visto un descenso en el desarrollo de
la industria en nuestro pais, y de manera muy significativa en la industria
restaurantera, las expectativas que se tienen para este rubro son muy grandes,
ya que por el crecimiento en este Ultimo trimestre de 1996 se ha visto
beneficiada, por el despunte econémico que se ha vivido en cierta medida.

La devaluacién del peso ante el délar, la firma del Tratado de Libre Comercio,
la inversién extranjera, han generado la aparicién de nuevos competidores en
el ramo de los restaurantes, un desarrollo y un gran crecimiento en la
competencia, tanto en comida rapida como en restaurantes en general, la cual
se ha vuelto cada dia més dura. Todo mundo busca la buena comida y el buen
servicio.

Todos estos nuevos inversionistas y negocios traen consigo un aumento de los
problemas y dificultades que han significado la administracién eficiente y
manejo de inventarios de los restaurantes, todo esto debido al mal manejo de
sus insumos, a la cultura, al tiempo de no contabilizar sus inventarios de forma
fisica, y al no desear manejar sistemas mas completos de integracién del
negocio.

Desde siempre la administracién de los restaurantes ha contado con un proceso
muy complicado de administrar, debido a la complejidad y variacién de sus
productos y por su combinacién con el servicio, la mayoria busca mantener un
bajo inventario y un costo minimo, ya que las estadisticas muestran que las
fugas y las mermas de un restaurante pueden ascender hasta un 25% del total
de sus ventas.

Asegurar la entrega diaria de las materias primas para la preparacién de los
platillos, que sean a tiempo, cada vez se vuelve un requisito para el éxito de un
restaurante.

Sin embargo la industria restaurantera es considerada como una industria de
“High Touch” y no tanto de “High Tech”, por lo que todavia existen muchas
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oportunidades para los administradores y duefios de restaurantes, que puedan
capitalizar sus practicas administrativas y de servicio del negocio.

Esta segunda parte de la Tesis busca encontrar las maneras mas generales de
cémo las empresas, - sin importar el giro - manejan sus inventarios, cuales son
los sistemas mas comunes, y como los restaurantes enfrentan este problema del
control de inventarios y de la pérdida de tiempo en el conteo fisico de los
inventarios, asi mismo se busca enfatizar como es que los restaurantes actuales
y convencionales no buscan el adaptarse a las nuevas tecnologias y a los
sistemas de control para maximizar sus utilidades y reducir el riesgo de
quiebra que estd latente por la llegada de nuevos competidores extranjeros,
quienes traen consigo nuevos sistemas administrativos, capaces de generar
ahorro de dinero y tiempo que utilizan para la toma de decisiones.

OBJETIVO DE LA TESIS

Las diferentes culturas y costumbres dentro de nuestra sociedad y dentro de las
organizaciones hacen mas complicadas las actividades de relacién y de
administracién, motivo por el cual, el objetivo de la tesis es analizar la
diferencia de comportamientos cultorales entre distintos restaurantes,
1dentificados como progresistas y otros como resistentes, en cuanto al uso de los
sistemas de informacién para el manejo de sus inventarios; con la finalidad de
definir un procedimiento para aquellos que no han aprovechado este tipo de
tecnologias, lo puedan implantar, y los que ya han tenido éxito lo puedan
mejorar..

Especificamente en el desarrollo de la tesis se busca obtener:

D Identificar si los resataurantes de la localidad utilizan o no
sistemas de inforamcién para el manejo de sus inventarios.

D Identifiacr las diferencias culturales en los restaurantes,
comparando con su clasificacién, visualizando los efectos en el
trabajo.

P Realizar una comparacién entre quienes utilizan los sistemas de
informacién y quienes no, para determinar si afecta esto a la
cultura otganizacional o no.

P Crear un documento que muestre los beneficios y problemas de
implantar sistemas de informacién en los restaurantes.




ESTRUCTURA DE LA TESIS

La presente investigacién pretende analizar las diferencias culturales y
posibles resistencias al cambio, al momento de implementar nuevos sistemas
de informacién para el manejo de sus inventarios, ya que este sera de beneficio
para aquellos restauranteros que deseen cambiar o mejorar sus sistemas de
informacién para el control de sus inventarios.

Para este estudio se hace como primer paso una breve intruduccion de los
conceptos y métodos de manejo y control de inventarios. Se realiz ademés una
investigacién de campo en donde se plantea la hipétesis, es decir, la definicién
del problema de investigacion, los objetivos y la descripcion del producto final.
Posteriormente se describen las variables de estudio y al final se presentan los
resultados, asi como las conclusiones de la misma.

A los largo de la presente investigacién se presenta la infformacién mis
relevante sobre el tema, la cual esti estructurada de la siguniente manera:

En el capitulo 1, corresponde a la introduccién al tema; se realiza una breve
descripcién de la situacion actual de la industria restaurantera, los problemas
que ha venido enfrentando en los Gltimos afios, las diferentes culturas y
filosofias que estan emergiendo y la manera en que pueden ser confrontaddas y
aporvechadas para el control de sus inventarios, utilizando los sistemas de
informacién existentes e implantarlos cuidando los aspectos humanos y de
resistencia al cambio.

En el capitulo 2 se presenta el marco tedrico proorcionandole al lector los
conceptos principales de los diferentes métodos de inventarios principalmente
utilizados en la industria manufacturera, con el fin de poder identificarlos y
buscar, de cierto modo, adecuarlos e incorporarlos a la industria restaurantera,
asi mismo se clarifica las operaciones y problemas de un restaurante y las
posibles causas de resistencia al cambio.

En el capitulo 3 se describe la estrategia de desarrollo que se llevé a cabo para
la recopilacion de la informacion presentada en este documento y poder dar
paso a la elaboracién de las conclusiones y recomendaciones de este estudio.

En el capitulo 4 se analiza la informacién recopilada de la investigaciéon de
campo, obteniendo los resultados sufiecientes y necesarios para le generacién
de las distintas grafiacas representativas y poder realizar las conclusiones
pertinentes.

Para finalizar, en el capitulo 5 se le presenta al lector las conclusiones del
proyecto total de investigacion de tesis, asi como una serie de recomendaciones




que los restauranteros pueden seguir y sacar provecho al momento de
implementar sus sistemas de informacion o de mejorar sus sistemas actuales.

METODOLOGIA UTILIZADA

La metodologia que se utiliz0 se basa principalmente en la realizacién de
investigacién bibliografica y de campo. En base a los resultados de ambas se
determiné las diferencias culturales entre los restaurantes segun su
procedencia y organizacién, para la implementacién o mejora de los sistemas de
informacion para el control y manejo de sus inventarios.

La investigacién bibliografica se obtuvo de libros, revistas, articulos, etc.,
encaminados a los conceptos de métod de sistemas de inventarios, resistencia
al cambio y cultura organizacional.

Con el proposito de validar los resultados de la investigacién bibliografica se
realiz6 una investigacién de campo (encuestas) en el sector restaurantero del
area metropolitana de Monterrey. En dicha encuesta se hizo un comparativo
entre los restaurante para obtener informacion en cuanto a sus manejo de
inventario, sus cultura organizacional, asi como los problemas, resistenacias al
cambio o facilidades enfrentadas entre aquellos que habia ya implentado algiin
sistema de informacion.




CAPITULO II REVISION BIBLIOGRAFICA

I. DESCRIPCION DE INVENTARIOS Y SUS FORMAS

1.- QUE SON LOS INSUMOS

manufacturera, sin importar el giro, pueden ser definidos como

materiales esenciales requeridos por un negocio para permitir las
operaciones estratégicas y econémicas sin incurrir en exceso de inversién en
inventarios o en aumento de costos y sin generar pérdidas excesivas por
mermas, desechos, mal manejo o inclusive la falta del insumo cuando se
requiera [McCarthy & Morison, 1975]. Sin embargo la gran variedad de
insumos requeridos para la fabricacién de los productos, no permite un lista de
todos los productos de forma detallada, generalmente las empresas elaboran
grupos de insumos que se relacionan entre si, es decir: insumos de oficina,
insumos estacionarios, insumos para investigacion y desarrollo, insumos de
refacciones, insumos de mantenimiento, etc. sostiene McCarthy & Morison,
[1975], cabe mencionar que cada empresa elabora por si misma su propia
clasificacién de insumos, lo que le permite llevar su propio control y manejo de
dichos insumos, con el objetivo de eficientizar sus inventarios.

]l os insumos o la materia prima de cualquier empresa, sea de servicio,

2.- DEFINICION DE INVENTARIOS

Existen, como punto de partida, las diversas aceptaciones que de dicho vocablo
nos proporciona el Diccionario de la Lengua Espaiiola: “Inventario (del latin
Inven- tarium ) sustantivo masculino. Asiento de los bienes y demas cosas
pertenecientes a una persona o comunidad, hecho con orden y distincion.
//Papel o instrumento en que estan escritas dichas cosas”.

La planeacién de la produccién y las actividades de control proveen la direccién
y la autorizacién para elborar los productos/platillos. Una pieza importante en
esta actividad es el asegurar que los materiales necesarios estén disponibles en
el momento necesario y en las cantidades necesarias.

Inventario se puede definir como los objetos que estan en el almacén en algin

punto del proceso, ya sea como materia prima, producto en proceso o producto
terminado [Lawrence, 1987].




Asi mismo comenta Aft Lawrence [1985], que el proceso de mantener los
niveles del almacén, tanto de materias primas, productos en proceso o
productos terminados, en los niveles apropiados con el fin de cumplir con los
planes de control de la produccién se le conoce como Control de Inventarios.

Otra definicién aportada por Eliyahu M Goldratt, [1986] “Todo el dinero que la
empresa o el negocio invierte en la compra de insumos que intenta vender”.

3.- IMPORTANCIA DE LOS INVENTARIOS

Los inventarios usualmente incluyen sélo articulos de propiedad personal
tangible, los cuales, en vista de su naturaleza, cantidades y condiciones, seran
vendidos o entraran en la produccién de articulos o platillos - para caso practico
de la tesis - para ser vendidos en el curso ordinario del negocio, dentro de un
periodo razonable de tiempo [Déavila, 1962].

También nos comenta Héctor Davila Santos [1962] que los inventarios
generalmente consisten de articulos terminados (articulos que se espera
vender), productos en proceso (articulos corrientemente en el curso de la
produccién), y materias primas y accesorios (articulos que seran consumidos
directa o indirectamente en el curso de la produccién), “ y que por su ltima
relacion con los costos de la mercancia vendida tienen una importancia
fundamental en la determinacién de las utilidades de la mayoria de las
empresas comerciales, industriales y de servicio.

Para el comerciante, restaurantero o industrial, los inventarios representan
cuando menos un 50% de su activo, ya que su inversién en activo fijo es
minimo; y aun para el industrial, son de gran importancia, de la cual nos

podemos dar cuenta a través del siguiente cuadro enunciado por Fiske vy
Beckett [1974].




Grupos Industriales Capital Social |Activo Total
Comestibles 34.3 % 24.5%
Bebidas 40.9% 25.6%
Tabaco 86.2% 57.6%
Textiles 41.7% 30.1%
Vestidos y productos de fabricas 66% 38.5%
Piel y derivados 52.5% 37.4%
Productos de hule 45.4% 26.0%
Impresién y publicacién 14.1 % 9.9%
Quimicas y productos aliados 23.8% 18.2%
Hierro acero y sus productos 32.4% 19.6%

Tabla 2.3.1 Relaciéon de inventario frente a los activos de la organizacién

Analizando el cuadro anterior, podemos ver que en la industria, a pesar de las
inversiones de activo fijo de dichas empresas, las inversiones en inventarios,
son de bastante importancia con relacion al total de activo y el capital social,
puesto que llegan a representar hasta 57.6 y 86.2% de los mismos
respectivamente en la industria tabacalera, con esto podemos apreciar la
importancia que tienen los inventarios en cualquier tipo de empresa [Fiske &
Beckett, 1954].

4.- MANEJO DE INVENTAROS

Eliyahu Goldratt menciona en su libro “The Race” [1986] que el impacto
indirecto del manejo del inventario en las lineas de medicion del negocio, se
estima que se enfoca mas en el acarreo de gastos por su manejo. Se reconoce
que el hecho de bajar el nivel de inventario reduce algunos gastos de operacién,
como cargos por intereses, espacio de almacenamiento, escoria, productos
obsoletos, etc. Recientemente la mayoria de las compafias estiman que su
gasto anual de manejo del inventario es un niimero alrededor del 25% del valor
del inventario. Reduciendo el inventario se reduce gastos de operacién, por lo
cual aumenta sus flujos de efectivo. Asi mismo se puede observar que
reduciendo el inventario se obtiene un impacto en el retorno de la inversién de
la empresa, asi como el flujo de efectivo.




Visto de esta manera se nos muestra como los métodos financieros orientales,
nos llevan a la creencia de que disminuyendo el inventario es lo mejor, es decir,
la importancia de cuidar, planear e ir disminuyendo los inventarios. Esta forma
de pensar es propia de los competidores orientales, como los japoneses tienen.
[Goldratt, 1986]

Sin embargo, con las practicas de los administradores occidentales se llega a la
conclusidén de que no se justifica la alta rotacién anual del inventario, es decir,
no por querer ahorrar en el inventario al tenerlo circulando, se justifica la
inversion y el trabajo realizado para dicha operacidén, ;Cual de ellos esta en lo
correcto? comenta Goldratt [1986].

S.- TIPOS DE INVENTARIOS

En términos generales, Aft S Lawrence [1987] define que al inventario se le
puede considerar como “materia prima”, “producto en proceso” o “productos
terminados” , sin embargo més especificamente existen cuatro subtipos de
inventarios, relacionados con estos términos generales

Inventario de anticipacién o de limite (hedge), este inventario se utiliza para
proteger la organizacién en contra de los incrementos de necesidades
potenciales que se presenten

El que se incremente las necesidades de la produccién se debera directamente
al aumento de las ventas del negocio, las promociones realizadas, fluctuaciones
de temporada, etc. Aunque la anticipacién del inventario aumente el costo del
mismo, este suele ser menor al costo generado a consecuencia de no tener el
material.

Inventario de tamarnio de lote (lot size), es material que se mantiene en
cantidades mayores de lo que normalmente se requiera para correr la
producciéon. Existen varias razones por las cuales se adquiere inventarios de
productos por tamafio determinado de lote, ya sea por el costo de flete, manejo,
descuentos.

Inventarios de fluctuacidén, es también conocido como inventario de seguridad,
estos inventarios son utilizados para proteger al negocio en contra de los
cambios de la demanda o de abastecimiento. Los inventarios de fluctuacién son
utilizados como resguardo en caso de errores en la planeacién.

Inventarios de transportacién, este inventario existe debido a que el material
debe ser movido entre las localidades del negocio, el cual no se encuentra
disponible para el uso, mientras esté en movimiento. Este inventario
proporciona los recursos necesarios para la produccibn mientras que los
suministros estdn en transito. A los insumos que estin en transitos se les
conoce como “pipeline”.




Il. REGISTROS, FORMAS Y ESTILO DE MANEJO DE LOS INVENTARIOS

1.- CONTROL DE INVENTARIOS

Una vez reconocidos los inventarios, sus definiciones y sus clasificaciones,
ahora una importante parte para el control de inventarios es la creacién y
mantenimiento de registros apropiados de inventarios, los cuales deben tener
las siguientes caracteristicas [Horn, 1970]:

Identificacién de informacidn, el cual incluya la informacion bésica, por decir,
el nombre especifico, especificaciones, niimero de partes, y su tipica unidad, asi
mismo se debe incluir la localizacién en el almacén y su descripcién de uso.

Ademas de identificar la informacién, los registros deben contener informacién
de control. Esta informacién deberid a ayudar a cuantificar y asegurar la
cantidad exacta de inventario que esté disponible. Especificamente este debe
incluir los puntos de reorden, cantidades de reorden, puntos de peligro,
informcién de uso y cuidados.

Por otro lado existen los sistemas de identificacién automatica, los cuales se
estan utilizando cada vez mas; el cédigo de barras es uno de los mas
importantes desarrollos en cuestion de ofrecer informacién acerca de partes y
productos en un formato que es de facil entendimiento y rapido uso para con las
computadoras [McCarthy, 1975].

2.- ESTILO JAPONES vs ESTILO AMERICANO

Los japoneses ponen un enorme énfasis en la reduccién de los inventarios. De
hecho, ellos han llegado a tal extremo que caracterizan al inventario como el
mismo demonio, algo malo para la compafiia que no le permitird su éxito.
Desde tiempo se han enfocado en realizar sus esfuerzos en disminuir el
inventario, sin importar que tan pequefio ya esté [Goldratt, 1986].

Afirma Eliyahu M. Goldratt que los japoneses utilizan como medida de
efectividad la tasa de rotacién del inventario; en los afios 70’s el estandar
aceptable para la rotacion de inventarios era entre 2 y 5 veces al afio. Inclusive
los mismos japoneses tenian una rotacién de 5.5 veces, mientras que las

A




empresas estadounidenses solo llegaban a 3.7. Ahora en la década de los 90’s
estos digitos son considerados inadecuados, ya que hay empresas del oeste que
logran una rotaciéon de inventario entre 30 y 80 vueltas, pero ahora algunas
empresas japonesas han logrado demostrar que las vueltas del inventario se
pueden realizar hasta més de 100 veces. Con esta filosofia se puede pensar en
llegar a una tasa de rotacién negativa, es decir, que vaya tan rapido que se
pague primero el producto terminado que la materia prima. Es muy probable
que tengamos que pagar por una hamburguesa en un restaurante de comida
rapida, mucho antes que tengamos que pagar por la carne.

La meta japonesa ha sido recientemente criticada y rechazada por la Sociedad
Americana de Produccion y Control de Inventarios (APICS por sus siglas en
inglés), quienes definieron esta meta como “inventario Cero” ilustrando los
esfuerzos para eliminar los inventarios, sin embargo existe un crecimiento de
esta creencia en las empresas occidentales, que existe algunos beneficios
intangibles en la reduccién de inventarios, que no se han logrado percibir por
los sistemas financieros occidentales, [Goldratt,1986].

3.- PLANEACION PRODUCCION

los restaurantes, como en cualquier negocio, una de las principales
preocupaciones es la creacion o fabricacién de los productos, platillos o servicios
que tengan que ofrecer, afirma Lawrence [1987]. La produccién involucra la
transformacion de varios insumos, a través de varios procesos, para obtener
productos de salida ttiles a los consumidores: De acuerdo a lo complicado del
proceso de produccién, para lograr su éxito organizacional se requiere de cierto
ado de planeacién y control con el objetivo de ayudar a lograr que el producto
o/servicio sea elaborado en el momento establecido y que se necesita.

1 control de la produccién es la funcion de dirigir o regular los movimientos
e los insumos a través de todo el proceso de manufactura - desde el inicio con
los requerimientos de la materia prima, todo el camino de transformacién
asta el estado final de entrega del producto terminado. La planeacién es
sencial para el control del proceso de produccién; sin la planeacién, el control
e la produccién no se puede llevar a cabo eficazmente [Lawrence, 1987).




1ll. DEFINICION DE DIFERENTES SISTEMAS PARA EL MANEJO DE
INVENTARIOS

1.- SISTEMA JUST-IN-TIME

La implementacién del Sistema Just-in-time en la produccién de una empresa o
negocio implica establecer un compromiso con la calidad, como algunos autores
se refieren Control Total de la Calidad [Taiichi, 1988].

Un proceso muy cercano a la sistema del JIT, aunque no necesario para su
implementacién, es un proceso mejor conocido como Kanban [Taiichi, 1988].

El Kanban es un sistema de informacién designado para controlar los
inventarios de la produccién en cada paso del proceso de manufacura, esto por
medio de un sismeta de jalar, lo que significa que los centros de trabajo que
necesitan partes para subensamblar o ensamblar jalan de otro centro de
trabajo las partes que necesitan. Esto a través de cartas con los datos de los
productos a necesitar.

2.- SISTEMA MRP

Planeacién del Requerimiento de Materiales es una técnica de control de la
produccién y de los inventarios usada por los manufactureros para determinar
[Lawrence, 1987]:

* Qué, cuando y cuanto comprar
* Qué, cuando y cuanto fabricar

El sistema de MRP obtiene informacién del Sistema de Planeacién de
Materiales (MPS por sus siglas en inglés) el cual proporciona las cantidades de
cada producto final a ser fabricado asi como la fecha en la que debe ser
terminado, con esta informacion el MRP calcula los materiales necesarios para
satisacer el programa maestro de produccién. E1 MRP cosidera las fechas de
terminado de los productos para computarizar las fechas en las que cada
materia prima, parte en proceso, subensamble y ensamble debe ser ordenado
para el cumplimiento de la planeacién de la produccién [Lawrence, 1987].




3.- SISTEMA ABC

Ante este manejo de inventario y especificacién de diferentes métodos de
manejo de inventarios, debemos establecer prioridades en cuanto al
almacenamiento de partes méas importantes unas de las otras.

Respecto a este tema nos muestra un punto de partida muy importante la Ley
de Pareto, que nos indica que un porcentaje pequeiio del total de cualquier
grupo cuenta por un porcentaje muy grande de su valor. Expresando esta ley
en cuanto al manejo de de inventarios, nos menciona que “Veinte porciento de
los productos inventariados son responsables por el 80 porciento del total de la
inversién en inventario”, afirma Aft Lawrence en su libro Production and
Inventory Control [1987].

Es por esto, continia Lawrence, que se establece un principio en el que se dice
que no es redituable el poner todos los insumos o partes dentro del sistema de
control de inventario. Algunos insumos son muy pequefios o muy dificiles de
rastrear con los que no vale el esfuerzo que se realice. Algunos insumos tienen
un balance de inventario pequeiio y un bajo volumen de uso, asi que para llevar
a cabo este sistema es necesario clasificar y concentrarse en los articulos
mayores que significan mayor movimiento en dinero, posteriormente conforme
pase el tiempo y el sistema se mejore se agrega articulos con menor movimiento
que los anteriores, pero sin perder de vista los costos a los que se incurren en el
momento de aumentar los articulos, es decir, que se justifiquen los costo
incrementales por cada nuevo articulo que se someta al sistema.

Aft Lawrence clasifica los articulos del inventario segin su uso, basandose en
el orden decreciente del volumen anual de dinero usado, de la siguiente
manera:

Categoria Descripcion % tentativo de articulos
A Alto uso 10%
B Medio uso 40%
C Bajo uso 50%

Tabla 2.3.1 Descripcién del uso de los articulos.




Los inventarios de categoria A o también conocidos como inventarios de clase
alta, consisten en los articulos con mayor volumen anual en dinero. Esta
categoria de inventarios reciben la mayor atencién.

En cuanto a los clasificados como categoria B o inventarios de clase media,
tienen un menor manejo y reciben menor atencion que los de la categoria A.

Por Gltimo, los articulos clasificados en la categoria C contienen los mas bajos
volimenes de uso y estos son controlados rutinariemente.

El manejo del sistema ABC es el esquema de clasificacidon mas comunmente
utilizado. Para llevarlo a cabo se debe tomar varios puntos en cuenta. Varios
tipos de analisis se deben desarrollar, se debe establecer para diferentes grupos
de productos, articulos de compra, articulos manufacturados, etc., deben ser
analizados de forma separada. El uso apropiado del ABC no solamente puede
reducir los costos del control de inventarios, sino que también puede ayudar a
reducir la cantidad de inventario que una empresa mantiene. Cuidando los
pocos pero vitales articulos y despreocupandose de los triviales es una forma
razonable de operar con lo que se puede generar grandes ahorros en el manejo
y control de los inventarios [Lawrence, 1987].

Los diferentes sistemas del manejo de inventarios se han enfocado
principalment a la industria manufacturera, por lo que la industria de servicios
queda muchas veces descartada del uso de estos sistemas, sin embargo,
veremos como los restaurantes pueden aprovecha dichos sistemas para la
optimizacion de las operaciones.
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IV. LA INDUSTRIA RESTAURANTERA Y SUS OPERACIONES

1. INTEGRACION DE ASPECTOS CULTURALES A LA ADMINISTRACION DE
LA INDUSTRIA RESTAURANTERA

Si de algo se puede presumir en nuestro pais es de la comida y de los
restaurantes que se ubican en él; los hay grandes, medianos y pequeiios; de
lujo, tradicionales y de moda; de comida nacional, internacional. “light” y para
llevar; de comida rapida y hasta de comida lenta, pues como en todo, en este
ramo hay amantes de la calidad ...... y de la no calidad.

La industria restaurantera, como otras tantas, no ha sido ajena de los
problemas econdémicos que se presentan en el mercado; es mas, no debemos
olvidar que atn antes de la crisis, los restauranes ya enfrentaban un descenso
significativo en sus ventas como consecuencia de la no deducibilidad de las
comidas, hecho que por demaés les cayé como “plato en la cabeza”.

AGn asi, esta industria no ha perdido su razoén; al contrario, se ha
reestructurado de manera tal que hoy por hoy es mucho mas atenta hacia lo
que demanda el mercado que en épocas pasadas, aunque este proceso haya
conllevado el que un 30 por ciento de los establecimientos hayan tenido que
cerrar.

Por todo esto mencionado se ha creado una cultura muy resistente y muy
diversa dentro de los restaurantes de nuestro pais, aunado a esto, la apertura
ha mostrado nuevos competidores con otras filosofias que han cambiado la
forma de pensar de los individuos. Para llevar a cabo una buena
adminsitracion y un buen manejo de inventarios se deben checar varios puntos,
en relacién a la cultura o filosofia que tienen los restaurantes con un tipo de
cultura resistente en relacion a otros de cultura apta para el desarrollo. Asi
mismo tomando como base lo expuesta anteriormente de la revision
bibliografica se puede resumir que los siguientes aspectos son importantes para
analizar las culturas de los restaurantes y sus distintas formas de llevar el
manejo de los inventarios:

» Con referencia a la cultura de la gente

P Participacién de 1a gente

D ;Tienen cultura de checar los residuos? ;cada cuando lo hacen?
d» (Qué quedd en el refrigerador? jempaquetado o etiquetado?
>

Planeacién para preparar los platillos




Preparacién anticipada de los platillos
Factores de calidad

Relacibén con los proveedores

Relacién con el cliente
D servicio
D precio
D cantidad
P gusto del cliente
D conocimiento del cliente
D En relacion al manejo de inventario
D Rotacion del producto, como y cada cuando la hacen

D Costeo de los productos utilizados o perdidos

2. PANORAMA DE DIVISION DE AREAS DE UN RESTAURANTE

Cuando se visualiza a un restaurante y nos referimos a él en cuanto a la
calidad no tan sélo debe concebirse en los alimentos, sino en el servicio, la
presentacién, atencion, limpieza, tiempo entre que nos llevan un platillo y otro,
la cuenta misma e incluso el automévil; en fin, todo aquéllo que como
consumidores deseamos, exigimos y pagamos. Todos estos factores los podemos
ver englobados en tres dimensiones:

OPERACION Y
COCINA

ADMINISTRACION
Y
CONTROL

Fig. 5.2.1 Diagrama de las tres areas representaivas de un restaurante




Tomando como base los diferentes métodos de manejo de inventarios que son
utilizados en las distintas fibricas, se busca empatar dichos métodos con el
manejo de los inventarios de los restaurantes en cuanto a los siguientes
factores o variables de estudio de inventarios:

1. Seleccién de Manejo/tipo de inventario
e Anticipacién
e Ofertas/Tamafio/mayoreo
e Proteccion/resguardo
2. Rotacién de inventario/ productos viejos primero
¢ Rapidez
e Pagos anticipados
3. Areas de almacenamiento
e Organiza y clasifica (abarrotes)
4. Registros

e Contenido/informacién (control, localizacién, cantidades, puntos de
reorden)

e (Cobdigo de barras
- 5. Identificacion:

De procesos, materia prima, productos en proceso, ensambles, sub-
ensambles, etc.

3.- OPERACIONES DE UN RESTAURANTE

La mayoria de las veces se ha visto a los resataurantes mas como a un negocio
prestador de servicio que un productor de un bien, sin embargo un restaurante
es mas complejo que un solo prestador de servicio o un solo productor de bienes
tangibles [SEI, 1996] .

Las principales operaciones al igual que en cualquier otra empresa son las
cuentas por cobrar, némina, programacion de la produccién, conciliacién
bancaria, cuentas por pagar, cheques péliza, costos, inventarios y compras,
siendo estas tres Gltimas las més importantes y las de menor atencién por los
administradores de los restaurantes [Torres, 1996].




La industria restaurantera se ha caracterizado por tener altas fugas, carencia
de informacién y falta de control. Esto es entendible, afirma José Guadalupe
Torres [1996], por el complejo proceso de transformacién de ingredientes a
platillos y bebidas; que en la actualidad se controla manualmente y con
sistemas deficientes, en la mayoria de ellos.

Otro de los principales problemas que se enfrentan los restaurantes de tamafo
mediano o pequeiio es que recien iniciando sus operaciones se van a la quiebra
o fallan simplemente. L.a mayoria de los expertos y los libros establecen que la
" principal causa por la cual los restaurantes (pequeios) quiebran es por la
descapitalizacién, sin embargo, la gente del Arizona Restaurant Marketing
Services Company (ARMSCO) dice que eso no es cierto, que una de las
principales causas de fracaso en los restaurantes es la falta de experiencia en el
manejo y administracién del negocio, ya que generalmente una sola persona
desea hacer todo, desde disefiar su cocina, los programas de mercadotecnia,
preparacién de platillos, etc., es por esto que para la administracién y manejo
de un restaurante es muy complicado por su diversidad de insumos, con lo que
se necesita del apoyo de sistemas que apoyen este trabajo [Primenet, 1996].

4.- SISTEMAS DE OPERACION

El bajo costo del desarrollo electrénico ha dado como resultado, las bases para
una nueva metodologia en la automatizacién de las areas de alimentos y
bebidas. Las cajas registradoras de funciones fijas, se han ido sustituyendo por
sistemas de punto de venta (POS) basados en redes de computadoras de
funciones multiples [Torres, 1996].

Escribe Torres [1996] en su manual que la utilizacién de microcomputadoras
avanzadas y terminales punto de venta en la automatizacién de las areas de
alimentos y bebidas amplia la capacidad de control, los costos, y simplifica el
trabajo administativo.

Las actividades administrativas de un restaurante son muy diversas, y
comienzan desde establecer el método de operacién de los mismo meseros, ya
que se pueden dar varias formas segin sean los sistemas administrativos con
los que se cuenten. El mesero ordena y el cajero cobra, El mesero ordena y
cobra o el cajero ordena y cobra; posteriormente se establece los manejos en las
areas criticas del negocio, como lo pueden ser ventas y auditoria de ingresos
(operacion en el piso, estadisticas de ventas, auditorias, etc), Operacién (costos,
inventarios, compras, etc.) y Administracién (contabilidad general, cheques

pdliza, némina, conciliaciones bancarias, cuentas por pagar, por cobrar, etc.
[Torres, 1996].




A continuacién, en la tabla siguiente, se visualiza la interrelacion entre las
diferentes actividades del negocio, asi mismo se muestra que ninguna de ellas
es completamente independiente, siendo muy importante armonizar dichas
activiades para el éxito del negocio, enfatizando en la actividades claves.




VENTAS CUENTAS

NOMINA [*—1 pos [ ™ |POR COBRAR
PROG. DE
PROD%JCCIO COSTOS
CUENTAS
| POR PAGAR
INVENTARIOS
CHEQUES
POLIZA
COMPRAS
CONCILIACIO
N BANCARIA
e ————
CONTABILIDAD

P GENERAL [*®

Figura 5.4.1 Diagrama de actividades de un negocio [Torres, 1996].




5.- PROBLEMAS EN LA OPERACION Y FACTORES DE PERDIDAS EN LOS
RESTAURANTES

Uno de los puntos mas criticos en la operacién de un restaurante es el manejo
de sus insumos, es decir controlar los costos de la comida [Outback Steakhouse,
1995].

Para llevar a cabo un buen control de la comida se debe iniciar con la
organizacién y control del inventario. Por muchas ocasiones hemos visto que
reduciendo los niveles del inventario y organizando las Areas de
almacenamiento de los insumos, se reducird de una manera significante los
costos del negocio. Es una simple axioma: Cuando se tiene un exceso y una
desorganizacion se tiene desperdicios.

Para un buen funcionamiento y control de las compras de los insumos se debe
establecer una responsabilidad de parte de los administradores hacia los
cocineros, quienes son los que tienen la experiencia y logran entender los
secretos del manejo de la compra de comida [Primenet, 1996].

Un ejemplo tipico en este concepto, es en la hora pico de un restaurante,
durante la hora de la comida, por alguna razoén se terminan las galletas
saladas del lugar de donde se sirve, un mesero va en busqueda de las galletas
al almacén, sin embargo no encuentra debido al mal acomodo y a la falta de
conocimiento o por que estan escondidas debajo de otras cosas, el mesero
recurre al cocinero, quien esta ocupado con el trabajo que se le ha acumulado
en ese momento y no le hace caso, lo que ocaciona que se precipiten en una
decisién de compra por la galletas, a cualquier peso y una cantidad arbitraria.

Esto es ocasionado simplemente por un tamafio inadecuado de estacién de
servicio y de una pobre organizacién de almacenamiento, lo que causa una
crisis durante las horas pico en momentos escenciales, con compras inutiles y
excesos de inventarios. La realidad de esta situacién es que es muy usual y
comun en la administraciéon de la mayoria de los restaurantes.

Con el simple hecho de lograr una responsabilidad y un compromiso por parte
de los administradores y cocineros de mantener una cocina y un almacén con
un inventario bajo y completo se puede lograr reducir entre 20 y 50% de

tamafio y complejidad de las areas y stands de almacenamiento [Primenet,
1996].

Una regla con la que se han encontrado que se puede trabajar de una manera

correcta es: “Realizar las 6rdenes de manera que se logre tener un inventario

de hasta dos periodos por nivel”, es decir, si se ordena un articulo diarimente,

cambiar éste habito y hacer pedidos cada dos dias; si un producto se pide cada

semana, mejor cambiar y pedirlo cada dos semanas, y tener el inventario para
4




usarlo durante las dos semanas. Con este simple concepto nunca se acabaran
los insumos y tampoco se tendrian mas de dos periodos de orden en involuntario
[Primenet, 1996).

En nuestro pais la Secretaria de Salubridad se ha vuelto mas estricta cada
vez, y no es suficiente tener limpio el local cuando no se cuenta con los cuidados
necesarios dentro de la comida, lo que trae consigo grandes problemas de
costos, multas e infracciones que finalmente repercuten en los precios.

Esto lleva a que los restaurantes pierdan materia prima por una
contaminacién, mal congelamiento, y que se echen a perden debido a un mal
manejo y almacenamiento, peor atn, muchos restaurantes llegan a perder
clientela debido al mal estado de sus alimentos o a la poca calidad en ellos.

El problema o uno de los factores de pérdida de los restaurantes, es
precisamente, el no saber qué y cuanto estan perdiendo, esto debido a que no
toman la precaucién de realizar un chequeo de lo que al final del dia haya
quedado en el refrigerador, checar lo que no esta bien empaquetado, o marcado,
y posteriormente en los siguientes dias volver a checar el inventario para ver
qué productos siguen mal acomodados, empaquetados. Los restauranteros no se
preocupan por la rotacién de los productos y cuidar de que los articulos mas
viejos se utilicen primero [Primenet, 1996].

Nunca se preocupan por costear los productos que se han perdido o que se
tienen mal almacenados y si lo llegan a hacer saca su costo unitario por dia sin
visualizar este costo de una manera anual, que al final si se multiplica por los
365 dias del afio se obtiene un gran nimero que no se imaginaron [Primenet,
1996].

Otro factor es la falta de planeacién en la preparacién de los platillos, dentro de
los restaurantes se tiene la costumbre y la idea de preparar todo en el momento
que se requiere sin prevenir aquellas partes o insumos del platillo que pudiesen
ser preparadas con anterioridad [SEI, 1996].

La preparacion anticipadad de algunos de los productos, logra tener un gran
impacto en los costos. Lo dificil de mantener un control efectivo es lo
fraccionado de los productos que se manejan, asi que los cocineros en un
momento de apuro o de mucho trabajo no se prepcuparan de tener un control de
las porciones a servir en los platillos [SEI, 1996].

La preparacion de las porciones por adelantado no sélo ahorra dinero y reduce
costos, sino que también trae consigo como resultado una cocina mas eficiente,
con un servicio més rapido y una consistencia estdndar en los platillos [SEI,
1996].




Un factor muy importante para el manejo de los inventarios es el mantener un
contacto y unos proveedores establecidos para la compra de los productos. Los
restauranteros se apresuran a comprar a quien les llegue a vender primero, sin
analizar sus actuales y posibles proveedores, es decir de la lista que se tiene
investigar tanto precio y calidad como servicio de los proveedores que se tienen
actualmente, ya que no se preocupan por estudiarlos y puede que se este
generando una derrama innecesaria [Johnson, 1996].

Analizar la calidad, precio y servicio de los proveedores debe hacerse desde el
momento en que e producto es entregado en la puerta, teniendo a alguna
persona encargada y revisando que lo que se esta recibiendo corresponde a lo
que se ha solicitado, con las especificaciones previemente establecidas.

La mayoria de los resatauranteros tienen la creencia de que la calidad y el
servicio esta en la cantidad de comida que se sirve en los platillos, entre mayor
sea la porcién del platillo mejor sera su servicio [Johnson, 1996].

Muchos de los desperdicios vienen de todo aquello que los mismos clientes
dejan al momento de comer, ya sea por no ser de su agrado o por que la
cantidad es mayor a lo que pueden comer, lo que genera una derrama muy
grande y que no puede ser controlada.

Los gerentes o duefios de restaurantes no se preocupan por estudiar este tipo
de comportamiento del consumidor y cudnto se consume de las porciones del
platillo. Nadie mejor que el encargado del lavado de los platos sabe cuanta
comida se regresa del comedor, cudnta comida se tira a la basura debida a las
porciones servidas en exceso.

El cambiar las guarniciones, el tamafo, eliminar ciertos condimentos o
vegetales de los platillos puede permitir reducir en gran medida los precios del
men, hacer al restaurant mas competitivo con la misma ganancia.

Una de las principales razones de pérdida de los resaurantes es el robo interno,
aunque muchos de los restauranteros saben de eso, no hacen nada al respecto
para cuidar y prevenirse de los robos. Permiten la entrada y salida por la
puerta trasera a toda persona [Primenet,1996].

En OUTBACK Seteakhouse mentienen la basura en bolsas de platico
transparente, para que de esta manera se logre ver todo aquello que se lleva en
la basura [Special Report, 1995], Es de suma importancia mantener cerrada la
puerta trasera, asi como mantener limpio el area de este lugar para evitar que
puedan esconder ahi articulos que puedan ser robados.

Al momento de disefiar las cocinas es muy raro que se piense en estos asuntos,
por lo que no toman las debidas precauciones respecto a la localizacién de los
refrigeradores o los estantes de los productos mas caros establecerlos lo més




retirado posible de la puerta trasera, para prevenir que les sea facil el robar
[Special Report, 1995].

6.- MANEJO DE SISTEMAS EN RESTAURANTE

Los restaurantes son administrados, la mayoria de ellos, por los mismo duefios
quienes buscan el maximo ahorro de costos, este estilo de administracién trae
consigo un método de “perjudicar al cliente” el cual, desafortunadamente
prevalece en muchos restaurantes [Torres, 1996].

Toda la filosofia de este método comienza cuando la gerencia general analiza
los ntimeros y se da cuenta de que al final de mes los costos de inventarios son
muy altos, con lo que la gerencia obliga al encargado de la cocina a que se
reduzcan los costos de la comida, éste a su vez ejerce presion sobre los
cocineros, que a fin de reducir los costos reduzcan las portciones de los platillos,
se compran articulos méas baratos y de mala calidad, se escatima en la comida
de los empleados, si es que no se cancela. Con estos métodos efectivamente se
llega a una reduccién de costos; lo que enrogullece a la cocina por reducir los
costos, la gerencia esta satisfecha por el logro, sin embargo quien llega a pagar
todo esto son los clientes, a quienes se les sirve porciones mas pequenas y de
baja calidad lo que trae consigo el descontento de los meseros por las propinas
tan pobres que reciben debido a la incorformidad de los clientes [Primenet,
1996a].

Con esto se logra la reduccién de los costso, pero ja qué precio?, la pérdida de
clientes, empleados inconformes, etc., peor ain, no se garantiza que se
resuelvan los principales problemas que ocasionan tener los costos tan altos. El
haber escatimado en porciones y calidad, genera una solucién de corto plazo
pero no soluciona los verdaderos problemas que en un futuro se volverian a
presentar. [Primenet “food costs”, 1996]

El punto principal de todo esto es enfatizar la importancia la importancia de
controlar ambos puntos, los costos y la calidad de los productos y de la
operacién de la cocina. Para poder manejar de una mejor manera los insumos y
tener un mejor control en los inventarios y la cocina es necesario organizar y
clasificar las areas de almacenamiento, establecer el espacio para los articulos
de abarrote, para los refrigerados, los de ripido uso, etc. para que todos los
productos tengan asiganado su propio lugar, inclusive se puede poner un
diagrama en cada area o etiquetar los estantes. El punto principal es que los
mismos articulos sean almacenados siempre en el mismo lugar.




Los articulos que se utilizan a diario pueden ser ordenados tres veces por
semana o inclusive méas seguido, aquellos productos como toallas de papel,
productos enlatados, etc. pueden ser ordenados semanalmente o mas
esporadicos. Debido a esta variedad de productos se debe tener un control para
cada uno de los periodos de reorden ya sea diario, semanal, etc. como en el
ejemplo siguiente de la tabla 5.6.1 [Primenet “food costs”, 1996].
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Tabla 5.6.1, Registro de articulos para punto de reorden

7.- CONTEO FISICO DE INVENTARIOS EN LOS RESTAURANTES
El conteo fisico de inventario se puede dividir en las siguientes funciones
[Davila, 1962] :

1. Identificacién de los articulos o mercancias que van a ser contadas

2. Medir, pesar o contar la mercancia




3. Registrar la mercancia contada
4. Distribuir y controlar las formas de registro, y

5. Verificar los datos registrados.

IDENTIFICACION

Todo articulo debe estar sefialado con su nombre o un nimero a manera de
facilitar los registros y la aplicaciones de los costos. Al revisar que todos los
articulos lleven una identificacién, el trabajo de identificacién que se hiciera
durante la toma seria, identificar aquellos articulos no vistos la primera vez asi
como determinar, en su caso, el grado de adelanto del producto en proceso.

MEDICION

En lo referente al aspecto de medicién, el procedimiento que se adopte
dependeria de la clase de existencias a contar y de las unidades de medida que
se utilicen para efectos de valuacién, es decir, si el costo de la mercancia es en
kilos o gramos, la medida debe registrarse en kilos o gramos. Finalmente, si se
tienen numerosos articulos idénticos cuyo precio sea unitario, puede
determinarse su cuantia pesando la totalidad de los articulos y dividiendo el
peso de la partida entre el peso unitario. Lo que se busca es ahorrar tiempo
eliminando el recuento de un costal de arroz o frijoles o algo semenjante. Son
articulos muy numerosos que en su conjunto tienen alto valor pero que
individualmente son de bajo costo.

REGISTRO DEL RECUENTO

Para el registro de los resultados se pueden utilizar varias formas. Una de ellas
es la hoja en blanco, la cual es muy apropiada y practica para empresas, como
restaurantes, en las que sus inventarios consisten de articulos pequefios,
diversos y de poco valor unitario.

En los casos que los articulos se coloquen en un orden predeterminado, es
recomendable que las hojas se preparen con anticipacién con todos los datos
indispensables para su identificacién, lo cual se traduciria en un apreciable
ahorro de tiempo a la hora del recuento.

También, las cantidades contadas se pueden registrar en marbetes

individuales, uno para cada tipo de articulo [Davila, 1962]. Este sistema ofrece

varias ventajas, la primera siendo que la tarjeta consta de dos partes, una de
/S




las cuales permanece fijada al articulo o grupo de articulos contados yla otra, el
talén, es entregada al departamento de contabilidad para ser registrada en la
hoja de inventarios correspondiente. Otra ventaja consiste en que ambas partes
del marbete estdn numeradas, lo cual sirve para verificar las cantidades
contadas, como también para determinar si algunas tarjetas se han extraviado.

El dibujo de las tarjetas y la cantidad de informacién que proporcionen
dependera de las caracteristicas y necesidades de cada caso particular, pero
algunos datos son siempre indispensables, tales como [Davila, 1962]:

1. Tipo de mercancia, ya sea articulo perecedero, enlatado, para oficina,
guarniciones preparadas, etc.

Nombre del articulo,

Tipo de recuento, ya sea por unidad, peso, u otro.
Colocacién del articulo,

Costo unitario y costo total

Nuamero clasificador (en su caso),

N o N

Firma del tomador
8. Cantidad contada.

Otra forma para registrar los resultados puede ser una hoja en blanco, de 3” x
4” mas o menos, donde la Gnica informacién requerida es la cantidad de
articulos, el precio unitario, la firma del tomador y la categoria del articulo con
repecto a los impuestos, es decir, si esta exento, gravado o semi-gravado. Los
volantes pueden fijarse a los articulos contados para facilitar la verificacién o
se pueden dejar en block al finalizar el estante o géndola. Este sistema resulta

més econdémico y proporciona el mismo resultado que los marbetes [Davila,
1962].




V. DIFERENTES CULTURAS Y LA RESISTENCIA AL CAMBIO DENTRO DE
LAS ORGANIZACIONES

Harrison [1997] comenta que América Latina vive una realidad bastante
atrasada por comparacién con Estados Unidos y Canadd, una realidad de
instituciones democraticas fragiles e incipientes, de injusticia extrema, y de
pobreza generalizada.

También comenta que la causa principal --la causa que explica el fracaso de las
politicas y las instituciones-- es la cultura tradicional Ibero-Catélica, una
cultura que se ha demostrado bastante menos capaz de promover el bienestar
humano que la cultura Anglo-Protestante que tanto explica el éxito de los
Estados Unidos.

La cultura se refiere a los valores y actitudes que una sociedad inculca en sus
seres humanos, la visién del mundo, de la vida, [Harrison, 1997]. Ante esta
diferencia de valores entre una sociedad y otra, que para diferenciarlas
tomamos el concepto desarrollado por Mario Grondona [1993] quien las llama
sociedades aptas al desarrollo y sociedades resistentes al desarrollo, se
mencionan varios factores culturales que son vistos de distinta manera entre
estas sociedades como se visualiza en la tabla 6.1.

Progresistas Resistentes
Tiempo Se enfocan en el futuro Enfocadas al presente y pasado
Trabagjo Es bueno y central a la vida Es un mal necesario
Frugalidad Alta importancia, Amenaza vs igualdad o estatus quo
Educdcién Suma importancia Es un lujo
Mérito Influye en el avance Lo que cuenta son la familia,

individual amigos, conexiones, etc.

Comunidad Mais desarrollado Desconfianza a los deméas
Codigo ético Sistemas mas rigurosos Sistemas menos rigurosos
Justicia Trato justo Menos desarrollado
Autoridad Es dispersa Concentrada, sin trabas, licencia
Secularism | La religion no penetra en la | La religién significa una influencia
o esfera civil profunda

Tabla 6.1 Comparacién cultura progresistas vs resistentes.

Por supuesto se puede encontrar individuos cuyos valores personales sean
progresistas aunque vivan en sociedades resistentes y viceversa, por lo que




cada individuo mantiene su propio comportamiento y su propia forma de vida,
y aunque influenciado por el medio ambiente que lo rodea sus acciones son
individuales.

Argyris [1980] muestra dos formas distintas de aprender de los individuos, lo
que va mucho de la mano con lo explicado por Harrison entre las diferecias de
sociedades.

Cuando un error es detectado y corregido sin cuestionamiento o si alterar los
valores fundamentales del sistema (sean del grupo, intergrupales,
organizacionales o interorganizacional), es cuando el aprendizaje es llamado
“Single-loop “, [Argyris, 1980], es decir, los individuos actan y resuelven sus
problemas sin cuestionar el por qué deben hacerlo de esa manera. Por otro
lado, cuando alguna diferencia es detectada, primero se examinan y alteran las
variables involucradas y luego se ejerce una accién. Estas variables son
aquéllas que se establecen para generar una satisfacciéon general. Con esto
Argyris no busca enfatizar entre que un método es bueno u otro es malo, sino
que es necesario identificar este tipo de aprendizajes o comportamientos.

Para las organizaciones son necesarios ambos métodos, ya que segin las
actividades, o las caracteristicas de la organizacion deberid presentarse
distintas formas de actuar.

El método “single-loop” es apropiado para aquellas actividades o procesos de
rutinas, casos repetitivos, ayuda que se tenga cada dia el trabajo realizado. Por
otro lado el método “double-loop” es méas relevante para los casos complejos y no
programables, [Argyris, 1980].

Las personas y los paises tienen su estructura bien sustentada, sus valores y
sus actitudes que los distinguen unos de los otros, y conforman una
organizacion. Toda organizacion es un conjunto de actividades e individuos, lo
que hace mas complicado su estudio, al igual que los paises tienen un niimero
variado de personas que tienen diferente manera de aprender, de reaccionar,
con diferentes costumbres, diferente cultura.

La cultura no es ninguna cosa genética, comenta [Harrison, 1997]; es algo
aprendido por seres humanos, principalmente en su nifiez, sobre todo en la
relacién entre el nifio o nifia y sus padres, pero también en las escuelas, las
iglesias, la television, etc., y més tarde en el sitio de trabajo. Obviamente, los
valores y actitudes tradicionales tienen un impulso poderoso sobre las

generaciones y hasta los siglos, la cual se ve reflejada en el comportamiento
individual.

Cuando una organizacién se enfrenta a la iniciativa de generar nuevas formas
de procesos y nuevas filosofias en su forma de actuar, estas se enfrentan a un




sin ntmero de variables para lograr dicho cambio, como los aspectos
mencionados previamente.

Para aceptar los cambios y las nuevas tecnologias de informacién las variables
sociales son atin mas importantes que las mismas tecnoldgicas, todo esto debido
a que los individuos ven mds complejo el aspecto social que el tecnolégico, que
para lograr su aceptacién éste debe ser entrenado y por lo mismo su carrera
debe ser definida [Hendricks, 1989].

Para lograr que los cambios que se implementan se logren llevar a cabo, es
necesario visualizar y analizar todos aquellos factores que varios autores
mencionan para evitar esa resistencia al cambio que en muchas de las
organizaciones y de los individuos se da.

Albert E. Gray [1988] en su ensayo “El comin denominador del éxito”, dice, “La
gente exitosa tienen el habito de hacer las cosas bien aunque no les guste
hacerlas, ya que el dejar de hacer algo por que no les gusta no estd en sus
objetivos.”

A su vez Hendricks, [1989] comenta que una de las principales lecciones para
lograr el cambio es el reconocer la necesidad de cambiar de forma proactiva y

organizada apoyada por la participacién de los empleados aun sabiendo su
dificultad.

Dentro de toda organizacioén se debe generar un compromiso, ya que sin éste es
imposible realizar cambio alguno, para esto se debe tener muy en claro,
comenta Hendricks, sobre lo que se necesita cambiar y porqué, dando visiéon de
las metas y objetivos del departamento. Con esto se debe enfocar en sus
clientes, tanto internos como externos quienes se convierten en primera
prioridad. La gente involucrada debera saber cuando actuar, comenta también
Hendricks. Crear emocién en las demdas personas sobre su trabajo para que
sepan como y cuando actuar, debido a que saben todo lo que sus clientes
esperan de ellos. dividiendo su tiempo para ver y observar tanto afuera como
adentro de su organizacién, por nuevas oportunidades y para saber como son
percibidos.

En este punto existe un problema para la realizar el cambio que relata Myers
[1993], el cual la mayoria de las personas visualizan el cambio como un evento
y no como una forma de vida, la gente piensa que perdera su prestigio. Aceptan
el cambio como una actividad y no con el corazén.

Para que la gente no tenga miedo de cometer errores, se debe crear un
ambiente para la toma de riesgos, ya que esto significa una oportunidad para
aprender de informacién valiosa acerca del negocio. Esta informacién valiosa
debe ser compartida a todos los miembros de la organizacién, la cual es
necesaria para hacer el trabajo y hacer sentir a la gente que es un pieza




valiosa. El compartir informacién desarrolla confianza y sentido de
pertenencia, Hendricks [1989]. Con esto se logra minimizar la resistencia de la
gente, ya que segin [Myers, 1993] no se toma en cuenta muchas veces debido a
la resistencia y sobretodo a que somos muy impredecibles. La resistencia es
principalemente por las dudas que genera el cambio: ;seguirdn con sus
trabajos?, ;seran relevantes?, etc.

Por altimo, también menciona Hendricks, se debe agregar un valor al servicio o
producto. Cuando la gente no se involucra totalmente en el proceso se hace
mucho dafio. La gente necesita ser retada, apoyada y remopansada para seguir
involucrada en su trabajo. Uno de los factores que no se contemplan al
momento de establecer los cambios es “como la gente va a reaccionar hacia el
cambio propuesto” [Myers. 1993].

Para lograr que el cambio resulte y tengamos un futuro deseado es necesario
hacer una guia para balancear el factor humano con las actividades de cambio,
[Myers,1993]. Se debe enfocar en la estrategia del cambio, es decir, un cambio
bien manejado se traspasa a toda la organizacién. Si la gente no ve el cambio
como una estrategia, no haria que pase. Asi mismo nos comenta Myers que se
debe ver claramente en qué, como y cuando va a afectar al personal el cambio
planeado, tomando tanto a las tareas como el factor humano, por otro lado se
debe tomar en cuenta las reacciones humanas sin menospreciar el rol de las
personas para el éxito o fracaso del cambio.

El cambio y la necesidad de manejarlo bien siempre ha estado con nosotros.
Aunque el cambio sea muy comGn siempre puede haber personas que no les
guste. El cambio de una rutina puede causar estress, tensién, sabotaje, etc. Si
un pequefio cambio entre las personas puede causar estas reacciones en los
individuos, hay que imaginarse lo que pueda suceder cuando las organizaciones
tratan de hacer grandes cambios afirma Kanter [1994], el cambio, continta
Kanter, se ve cada dia mas y méas de prisa, con lo que se ha generado una
nueva necesidad, el poder analizar las razones por las cuales la gente muestra
esa resistencia al cambio de la que anteriormente hablamos.

Sin embargo, en muchas ocaciones se tiene la nocién o el conocimiento mismo
de la necesidad del cambio y las tareas a seguir para lograr implementar el
cambio, pero esto nunca sucede, ya que para llevar a la practica todo lo
referente a la implementacién del cambio son necesarios tres factores
Dparticipacién, comunicacién y estrategias de cambio individual [Myers,
1993]. Ahora bien, si en el cambio que se planea realizar no figura gente en la
féormula, los resultados pueden ser contraproducentes o destructivos.




Existen varias razones por las cuales las personas desarrollan una resistencia
al cambio; Kanter [1994], menciona en su articulo “ Managing the human side
of change” 10 de estas razones por las cuales las personas se resisten al cambio:

a) Pérdida de control

El cambio es bueno cuando lo hacemos nosotros pero diferencia cuando lo hacen
a nosotros.

b) Incertidumbre excesiva

El simple hecho de no conocer suficientemente lo que sucedera hace que la
seguridad o comfort sea imposible. El no dar informacién de lo que esta
pasando y va a pasar crea un gran problema.

¢) Sorpresa

El factor sorpresa choca ante las requisiciones repentinas. De repente se acosa
a la gente con cosas que deben hacer sin antecedentes o preparacion.

d) Diferencia

Las cosas deben cambiar, mientras la gente se acostumbra, crea sus propios
habitos, rutinas. Resistencia a aceptar un nuevo miembro del grupo, etc.

e) Pena del pasado

El admitir que las cosas que se hicieron en el pasado estan mal hechas, hace
que la dente genere una resistencia a lo nuevo, pues desean evitar la pena de
su error.

f) Preocupacion sobre su competencia futura

La gente se preocupa por saber si para lo nuevo va a poder servir, si sera apto,
no lo sustituiran, etc., se molesta por tener que comenzar de nuevo.

g) Efectos de eco

El cambio deshace, muchas veces, algunos planes o proyectos de la gente, tanto
familiar, personal o de trabajo.

h) Aumento de trabajo

Un cambio crea la idea de que habra més trabajo, se usard mas energia, més
tiempo y una preocupacién mental mas grande.

1) Resentimientos pasados

Quien haya tenido alguna mala experiencia con la organizacién en el pasado,
tendra una mayor resistencia.




j) Amenaza real

Las amenzas que el cambio crea casi siempre son reales. El cambio no siempre
es negativo, sino que también significa una gran oportunidad.

Asi mismo existen otras variables mencionadas [Marcos, 1996] que
complementan a las anteriores mencionadas por Kanter, las cuales, segin su
influencia, se enfocan mas al concepto tecnoldgico ante la gente:

k) Compatibilidad

Qué tan compatible es la tecnologia con los procesos actuales de la
organizacion, /jse usard con los mismos conceptos y recursos que tiene la
organizacion?

1) Ventaja relativa

Qué ventajas ofrece la tecnologia con respecto a la manera en como se
desempenia el trabajo en la realidad, mejoras al trabajo

m) Complejidad

Qué tan compleja es la tecnologia, es decir qué tan dificil o facil es que alguien
pueda aprender a usarla

El reconocimiento de la importancia de la cultura ofrece una avenida muy
prometedora para el progreso humano y con esto, de las mismas orgnizaciones.
Su logro depende en los esfuerzos de todos los individuos de la organizacién
para comprender lo que es la cultura organizacional, como se transmite, como
se puede detener el impulso poderoso de la cultura tradicional, y como se puede
reforzar los valores y actitudes que se encuentran detras de los logros en pro
del bienestar de las organizaciones




Vil. CONCLUSIONES

En este pais de México tan dinamico, donde el intercambio de informacion se
realiza en pocos segundos y donde los gustos y costumbres de unos son
influenciados por los de otros, la lucha de las empresas y sobre todo los
restaurantes, por encontrar nuevas alternativas para mantenerse a la
vanguardia del mercado, es cada vez mas determinante.

La gente esta méas alerta de su salud, del tipo de comida que ingiere y de su
economia, por lo que los restaurantes empiezan a organizar sus recursos para
ofrecer productos de buena calidad a un precio accesible.

Los restaurantes siempre han sido administrados de una manera un poco
obsoleta en cuanto a procedimientos operativos y administrativos. Estos
procedimientos han dado como resultado altos costos para el negocio, la
mayoria de los administradores son los mismos duefios del restaurante, por lo
que es mas dificil aun, el desarrollar nuevos sistemas.

La automatizacién y computarizacién son algunas de las tecnologias que la
industria restaurantera esta incorporando en los establecimientos. “Las
verdaderas alternativas de mercado van a existir con productos de altisima
calidad y reconocimiento y sobretodo que tengan economias con reducciones de
costo”.

El manejo de los inventarios es un punto en que los restauranteros no han
prestado la suficiente atencién para sus operaciones, sin embargo estas son una
actividades muy importantes. Aprendiendo de la experiencia y procesos de las
empresas manufactureras en cuestion de control y manejo de inventario, con
los sistemas y procediminetos, se debe hayar la forma de adaptar, a las
actividades administrativas de los restaurantes, dichos procesos, con el fin de
reducir los costos y ofrecer un mejor servicio con una mejor calidad.

Sin embargo, el llevar a cabo la implementacién de sistemas de inventarios que
han sido utilizados en la industria manufacturera -y no probados como tal
dentro de los restaurantes- genera toda una serie de expectativas.

Todas estas formas de manejo de inventarios llevan consigo un cambio en la
forma de trabajar de los restaurantes, es decir, nuevos planes, nuevas formas
de control, nuevas actividades, que sin duda alguna crean una resistencia ante
las nuevas metodologias de trabajo.

La resistencia es generada principalmente por el tipo de cultura que la gente
ha adquirido durante su aprendizaje y su vida cotidiana, asi mismo las
organizaciones crean una cultura apta o no, para dicho cambio, asi mismo




existen ciertos valores que se deben analizar antes de decidir el rumbo hacia
donde se quiere dirigir. Todo esto permitié que se haya estudiado dentro de la
tesis estas razones por las cuales las personas se resisten a cambiar a nuevos
procesos de trabajo y mejoras que le llevarian a una simplificacion de tareas en
cuanto a su administraciéon y control de inventarios de un restaurante.




CAPITULO III METODO DE ESTUDIO

I. OBJETIVO Y JUSTIFICACION

organizaciones y de los individuos, ante un nuevo sistema o una nueva

operacién, y de visualizar su resistencia al cambio se realizé una
investigacién por medio de una encuesta a una pequefia muestra de
restaurantes de la localidad, los cuales fueron escogidos por su clasificacion,
tamaifio y modo de operacidn, obteniendo dicha lista de la Camara Nacional de
Restaurantes y Alimentos Condimentados (CANIRAC). De todos los
restaurantes se llegd a un total de 15 encuestados que forman el 100% de la
muestra.

(C on el objetivo de analizar los diferentes comportamientos de las

Debido al tiempo destinado para el trabajo de investigacién y por ser este de
caracter individual, no era posible realizar evaluaciones detalladas en cada
restaurante participante y mucho menos evaluaciones similares a una
auditoria, por ello para recopilar la informacién necesaria se decidié utilizar un
cuestionario.

Por medio de la aplicacién del cuestionario, se puede obtener los datos
necesarios para documentar la situacién de los restaurantes respecto a la forma
de manejo de sus inventarios y sus sistemas de informacién. Posteriormente, la
tabulacién de resultados proporcionara la evidencia para determinar las
diferencias culturales y operativas de los restaurantes con respecto a los
conceptos enfocados al uso de sistemas y a la resistencia al cambio.

Para no restringir las preguntas sélo al tipo conocido como cerradas, se
incluyeron algunas preguntas abiertas para indagar a mayor detalle algunos
aspectos generales. Ademds, las respuestas no se limitan una respuesta
afirmativa o negativa, sino que ofrecen un conjunto de opciones en el que se
puede considerar las actividades distintas entre los restaurantes. Es asi como
el cuestionario fue creado como una mezcla entre una lista de verificacién
estricta y una encuesta normal.

Il. PLANEACION Y DISENO

Para crear el cuestionario, se estructuraron tres diferentes areas de interés que
se observaron en la revision bibliografica. Estas dreas analizan conceptos como:

Informacién general del restaurante.

Forma de manejo de los inventarios.




Cultura organizacional del restaurante.

El disefio del cuestionario fue creado en funcién de la secuencia de las areas de
interés y buscando un formato que facilite su llenado en la practica,
considerando que la informacion se captaria por medio de encuestas y no era
recomendable ocupar demasiado tiempo de las personas que colaborarian con
sus respuestas. Es importante mencionar que el cuestionario incluye aspectos
que permiten que el entrevistado de alguna forma su punto de vista en cuanto
al tema.

III. CUESTIONARIO APLICADO

El contenido bésico del cuestionario esta enfocado a conocer de manera general
el estado de los restaurantes en cada area analizada, por esto, las preguntas
basicas fueron para saber informacién general, si tienen y utilizan los sistemas
de informacién y su grado de resistencia al cambio. Se utiliz6 una serie de
preguntas cerradas para una mejor clasificacibn y agrupacion de las
respuestas, dando las posibles respuestas para cada una de las preguntas.

Cada una de las respuestas corresponden a una serie de posibilidades de
eleccion por parte del encuestado, determinado asi su clasificacion, tamafio, uso
de sistemas, cultura organizacional en relacién a todas la variables utilizadas
dentro del mismo cuestionario.

El cuestionario esta incluido en el Anexo A.

IV. FORMA DE ANALISIS E INDICACIONES GENERALES

Para lograr un mejor manejo y analisis de las encuestas se opt6é por asignar a
las preguntas hechas valores numéricos en las diferentes secciones,
identificando los valores nimericos con las respuestas ya establecidadas dentro
de cada pregunta.

La informacién recopilada de cada una de las preguntas fue vaciada en una
tabla de tabulacion de las respuestas, que se encuentra en el Capitulo siguiente
de este documento. De esta forma se establece un estandar niimerico para las
respuestas, facilitando el trabajo para la graficacién y la interpretacién de los
resultados.

Una vez terminado el vaciado de las encuestas se procedié a la clasificacién y
las graficas de cada una de las preguntas, con el obejtivo de obtener valores
comparativos.




El analisis y comparacién se realizé del 100% de la muestra, sin embargo en
diferentes preguntas la muestra llegaba a reducirse debido a su respuesta y a
la clasificacién de las mismas.

Un claro ejemplo de la clasificacién, segmentaciéon y grafica de una de las
encuestas es en la pregunta No. 14, en la que busca saber, del total de la
muestra, los restaurantes que utilizan sistemas de informacién, del cual la
mayoria resulté que si utilizaban sistemas de informacién, sin embargo, para
lograr saber ciertos problemas de en el intento de implementacién de los
restaurantes se preguntd, dentro del grupo que no cuentan con sistemas de
informacién, - que para fines de analisis es necesario considerar que el total de
la muestra de esta pregunta no es igual a'las enteriores- si habian intentado
instalar sistemas de informacién, y se obtuvo que un 60% de los que no tenian
sistemas han intentado instalar, y de estos la gran mayoria coincidi6 en ciertos
factores por los cuales no tienen éxito.

Posterior a la pregunta No. 14 la muestra vuelve al mismo tamafio original de
la muestra ya que se analiza el mismo namero de restaurantes.

V. APLICACION

La aplicacién del cuestionario, la realizé personalmente el investigador con
cada una de las personas que representan a los restaurantes del estudio. Para
ello, se hicieron visitas que en promedio duraron pocos minutos ya que a la
mayoria se les dejb el cuestionario para que lo constestaran y posteriormente
pasar a recogerlos, de otros restaurantes encuestados se recopil6 la informacion
via telefonica.

Los intervalos de tiempo para la realizacién de las encuestas no variaron en
forma especifica, es decir la investigacién de campo se desarrollé de acuerdo a
tiempo de los tres meses que se tuvo para dicho trabajo.

Para lograr encontrar una muestra representativa para el estudio, se buscéd
una lista que presentara una clasificacién de los diferentes restaurantes de la
localidad. Segiin la Camara Nacional de la Industria Restaurantera y
Alimentos Condimentados (CANIRAC), existe una lista de 20 clasificaciones
para los restaurantes del Area metropolitana, sin embargo de ella se elabord
una sub-clasificacién a manera de concentrar en 5 diferentes grupos a la
mayoria de la localidad, estos grupos fueron:

Comida Internacional
Comida Rapida
Comida Regional




Restaurante-Bar

Cafeterias

De esta clasificacién y de la informacién proporcionada de la CANIRAC se
obtuvo los datos de los restaurantes mas representativos de Monterrey y de su
drea metropolitana, y asi fue como se contactaron.

En cada categoria existen los siguientes restaurantes:

NOMBRE

Internacional
Luisiana
Residence
Sirlon Stockade
Gaucho
Las Pampas
Bocatti
I1 Capriccio
El Granero
Jack & Ray
Yamatto

Rapida
McDonald’s C
Carl’s Jr. EGS
KFC (EGS)

Cafeterias
VIP’s (centro)
Florian

Regional
Rincon del Taco

El Rey del
Cabrito

El Molcas




Las Antorchas
El Tio
Las Monjitas

Restaurant-Bar
Chili’'s (torres)
Carlos & Charles



m Unico
oFranquicia
m Cadena

Gréfica 6.1 Categorias de los restaurantes
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Este trabajo fue entregado asi por el autor
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ANEXO A

Encuesta

Como un proceso de mi tesis estoy desarrollando este cuestionario, por lo que le
agradeceria su colaboracién contestdndolo. Este cuestionarion busca investigar
sobre el uso de sistemas de informacién en el manejo de inventarios que
realizan los restaurantes de la localidad.

1.- Marque la categoria en la que se encuentra su restaurante
_1_Unico _2 Franquicia
_3_Cadena _4 Otro, jcual?

2.- Indique la capacidad de comensales que tiene su restaurante
_1_0-50 _2 51-100
_3_101-200 _4_201-300
_5 _ mas de 300

3.- De las siguientes clasificaciones, ;a cudl pertenece su restaurante?
_1_Comida internacional _2 Comida rapida
_3 Cafeterias _4_Comida regional
_5 Restaurante-bar

4.- Utilizan algin método continuo de manejo y control de inventarios?

_1_Si, Explique cual

_2_No, Explique como manejan sus inventarios




5.- ;Quién participa en la decisién de la cantidad y la calidad de las compras?
_1_Cheff _2 Gerente _3_Duerio
_4 Proveedor _5 Otro, _

6.- ;Como determinan la cantidad de productos a comprar?

_1 Por ofertas _2 Por mayoreo _3 Por uso diario
_4_Por semana/quincena _§_Programaciéon _6_Por proteccion o
anticipada resguardo de
mventario.
7.- {Donde realizan sus compras?
_1_Central de abastos _2 Acuerdo con proveedores
_3 Supermercados _4 Mercados populares

8.- {Programan de alguna forma la cantidad de comida que van a preparar?
_I_Si _2_No

8.a (Cada cuando lo hacen?
_1_Diario _2 Semanal _3 Mensual

9.- (Tienen algtin sistema 0 manera informal de checar los platillos o productos
que quedan en almacén o en el refrigerador?

_1_Si _2_No

10.- (De qué manera se asegura el correcto manejo y empaquetado de sus
productos dentro de sus almacenes? ‘

_1_Checan fechas _2_Organizan y clasifican

de caducidad sus productos
_3 _Usa Cédigo de barras _4 _Utilizan puntos de reorden
_5_Ninguna _6_Otro, ;Cual?

11.- {Qué hacen con los sobrantes de los platillos?




_I_Los utilizan para tomar decisiones _2 Los regala
_8_Conocer el gusto del cliente _4 Los tira
_5_No los checa

12.- ;Realizan actividades de PRE-preparacién de sus platillos?
_I1_Si, jcébmo?
_2 No,ipor qué?

13.- ;Utilizan recetas estdndar para determinar el costo de sus productos?
_1.Si
_2 No, jpor qué?

14.- ;Cuentan con algun sistema de informacién dentro del restaurante que
utilicen como apoyo a sus actividades?

_1 Si Pase a la pregunta no. 15

_2 No, Siga en esta pregunta

14.a ;Lo han intentado instalar?

_1_Si, {Por qué no ha tenido éxito?

_2 T.os sistemas no son adecuados a las necesidades del negocio
_3 Resistencia al cambio por parte de los empleados

_4_ Falta de conocimiento de la alta gerencia

_5_Falta de conocimiento de los empleados

_6_No, ;por qué?, explique

Si su respuesta fue NO le agradezco su aportacién
fin de la encuesta.
15.- ;Qué tipo de tecnologia manejan?
_1 Computadoras personales
_2 Servidores
_3_Centros de punto de venta
_4_Lectores de codigo de barra
_5_Otros

16.- {Qué uso le dan principalmente a los equipos computacionales?
_1_Procesador de palabras




_2 Céalculos de costeo

_3 Registro de inventarios

_4_Procesos administrativos

_5 Otros

17.- {Quién tiene acceso al uso de los equipos?
_1_Todos
_2 Gerente

_3 Dueiio

_4 Personal especializado

18.- La implementacién de los sistemas de informacién se dio de forma:

_1_Lenta y complicada

_2_ Lenta pero sin complicaciones

_3_Rapida y sin complicaciones

19.- {Quiénes fueron involucrados en la implantacion de éste sistema?
_1_Gerente _2 Dueiio _8 Cheff
_4 Personal de la cocina _5_Todo el personal _6 _Otros, ____

20.- ; Ha tenido problemas para implementar este tipo de sistemas?

_1 No

_2 Si,

20.a ¢cuales?
_1_Rechazo a mis trabajo

_2 Factor sorpresa, es decir, que el cambio se implemente sin
previo aviso

_3 Pérdida del control en sus actividades
_4_Cambios de rutina
_5_Mas trabajo



_6_Otros,cuéles?

21.- Describa los beneficios que obtuvo al utilizar los sistemas de informacién

22.- Describa las recomendaciones generales que usted haria a otra persona
que fuera a implantar sistemas de informacion.

; Gracias por su colaboracion !
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