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1.INTRODUCCION

Alolargo de los afios, las mypes han demos-
tradotenerun papelimportante dentrodela
economia global. Segun el informe de CIEN
(2019) sobre paises seleccionados alrede-
dor del mundo, las mypes representaron el
92.1% del total de las empresas y emplearon
al 47.9% de la PEA. Esto confirma su gran
participacion en el empleo y crecimiento
econdmico del pais, al ser la fuente princi-
pal de ingresos de gran parte de las familias.
En cuanto al crecimiento de las mypes, esta
ha tenido un incremento todos los afios. No
obstante, gran parte de ellas no logran so-
brevivir a largo plazo y no logran salir de la
etapa de operaciones. Por ejemplo, segun
un estudio de Global Entrepreneurship Mo-
nitor (2005) realizado en el Peru, el 75% de
todas las mypes creadas tiene un periodo de
operaciones maximo de 42 meses, mientras
que solo el 25% restante se convierten en
empresas consolidadas.
Porello,esnecesarioidentificarlasrazones
de este fendmeno que limitan el crecimiento
y desarrollo, pero no solo a nivel nacional
porque es un problema que las mypes en
general enfrentan. En parte, esta mortalidad

es mayor en las mypes porque, al principio,
cuando entran al mercado, se encuentran en
la etapa de sobrevivencia y buscan recuperar
su inversion inicial. Todo ello sucede mientras
luchan con limitaciones de financiamiento,
mala infraestructura, una inadecuada ges-
tion, entre otros, en comparacion con aquellas
empresas que ya se encuentran estables en
el mercado y conocen por experiencia cémo
actuar ante estas limitaciones.

Alva (2017) explica la relacion entre la
mortalidad y los ingresos generados por las
mypes: a menores ingresos, mayor mortali-
dad. Es decir, son las mypes de subsistencia
las que tienen mayor riesgo de no permane-
cer en el mercado. Miles de familias toman
lainiciativa de formar una mype con el obje-
tivo de generar ingresos para subsistir ante
el desempleo y la falta de oportunidades
que existe. Sin embargo, este objetivo hace
que no solo creen un negocio sin informarse
antes, sino que no realicen una planificacion
previamente y que entren al mercado sin un
conocimiento basico sobre el crecimiento y
las variables que existen de manerainternay
externa en cada negocio.

Sobre las caracteristicas de las mypes
en el Pery, el informe mostré que el 75.6%
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no llevaba un registro de cuentas ni un con-
trol 6ptimo sobre sus ingresos y gastos. Este
mismo patrén de no llevar algun registro de
ello se repite sobre todo en Latinoamérica.
Para Gofaz y Zevallos: “llevar un control de
costos (...) no es exclusivo de las grandes
empresas, es aplicable también a los nego-
cios de poca o mediana amplitud” (2018, p.
3). Esto también incluye a las empresas de
servicios como los restaurantes, a pesar de
que puede resultar mas complejo, debido a
que depende del tipo de actividad.

Segun Lozada, Valarezo y Salcedo
(2020), el fracaso empresarial puede ser
financiero, por mala administracion, por
recursos humanos y por factores exter-
nos. Dentro de la mala administracion, se
encuentrala gestion de costos. Enelcasode
los restaurantes que brindan serviciosy que,
por lo tanto, no pueden ser inventariados
ni separarse del cliente, el seguimiento de
los costos debe ser aun mas preciso. Como
Soto (2021) sefiala, determinar los costos
es necesario para la toma de decisiones vy,
especialmente, para establecer los precios
que, en este caso, serianlos platos de comida
porque de ahi provendran los ingresos y uti-
lidades futuras. No obstante, existen costos
que pasan desapercibidos muchas veces,
ya que son mas dificiles de identificar y no
son utilizados para los registros contables, a
pesar de que si tienen un impacto sobre el
desarrolloy larentabilidad de las empresas.

La finalidad de esta investigacion es
poder brindar a las mypes un conocimiento
mayor de aquellos costos ocultos que facil-
mente no han tomado en cuenta antes de
abrir su emprendimiento o, incluso, durante
sus operaciones. Por lo tanto, en este docu-
mento, se desarrollard cédmo algunos costos
ocultos que enfrentan las mypes en el sector
gastrondmico afectan su rentabilidad, espe-
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cificamente, los costos ocultos relacionados
con la rotacion de personal, la no calidad y
falta de productividad, ya que son los mas
recurrentes en este sector y su impacto es
significante.

El presente trabajo de investigacion
contribuye alaliteraturaya existente aliden-
tificar y analizar los costos ocultos mas pre-
valentes en el sector gastronédmico, como la
rotacion de personal, la falta de productivi-
dady la no calidad. Ademas, se proporciona
un enfoque practico para que las mypes
reconozcany gestionen estos costos, lo que
podria aumentar significativamente su ren-
tabilidady supervivenciaen un entorno alta-

mente competitivo.

2. ANALISIS DE LOS COSTOS
OCULTOS EN LAS MYPES DEL
SECTOR GASTRONOMICO

2.1. CONCEPTUALIZACION DE LOS
COSTOS OCULTOS

Los costos en pequefias, medianas y gran-
des empresas conforman parte importante
de suestructura para poder fabricar sus pro-
ductos o proveer los servicios de acuerdo a
su giro de negocio. Como el fin de toda em-
presa es ser eficiente, y, al mismo tiempo, ser
eficaz, es decir, maximizar sus rendimientos
usando la menor cantidad de recursos dis-
ponibles, entonces, contar con una buena
gestion de los costos es necesario para ana-
lizar la rentabilidad de la empresa. Ademas
de la clasificacion tradicional de costos fijos
y variables, existen aquellos que no estanre-
gistrados y que son dificiles de mapearlos.
Autores como Savall, Zardet y Bonnet
(1991) definen a los costos ocultos como el
resultado de interacciones continuas entre
diversas estructuras de la empresa que pro-
vienen del buen funcionamiento y las dis-



funciones que acontecen dentro de ellas
(Da Costa, Filho y Da Costa, 2020, p. 59).
Identificar los costos ocultos relacionados
con el disfuncionamiento en una organiza-
cion representa un reto, puesto que, segun
Parra y Pefa (2014), no es facil determinar
la existencia de estos, ya que se generan
por la interaccién entre dos estructuras: la
estructura empresarial y el comportamiento
humano.

La disfuncion en la organizacion se hace
evidente cuando se genera una diferencia
entre el funcionamiento esperado (ideal)
con el funcionamiento real y, como conse-
cuencia, provoca que se destinen recursos
econdmicos y pongan a prueba mecanis-

mos para abordar el problema.

En un informe del Instituto de
Socio-Economia de Empresas y Organiza-
ciones, se identificaron ciertas condiciones
para que los costos se definan como costos
visibles: tener un nombre, una medida y un
sistema de control continuo (Zardet & Krief,
2006). De esta forma, aquellos que no cum-
plan con estas condiciones seran considera-
doscomo costos ocultos. Para Corso (2009),
estos son como una “fabrica oculta” dentro
de la cultura organizacional de la empresa;
es decir, son transacciones que se realizan,
pero para la contabilidad no es relevante.
Sin embargo, a pesar de ello, si impactan en
su desempefio econdmico y generan costos
a las empresas. Existen varias razones por
las que los costos ocultos no se toman en
cuenta muchas veces: en primer lugar, se
necesita tiempo para rastrear uno por uno,
ya que no tienen una ubicacion precisa; en
segundo lugar, estan desglosados, y, por
ultimo, son generalizados (Da Costa, Filhoy
Da Costa, 2020).

A pesar de ello, Lima (1991) considera
que vale la pena investigarlos al hacer refe-

rencia una investigacion en Estados Unidos
donde se demostro que los costos ocultos
anuales en las intervenciones socioeco-
némicas aproximadamente eran de USS
12,000 por persona y que se podria reducir
hasta un 50% de estos costos. Por lo tanto,
muestra la utilidad de rastrear este tipo de
costos para las empresas.

Sobre el método de costos ocultos del
ISEOR, desarrollado desde 1973, Parra y
Pefia (2014) mencionan que existen seis
campos de accion del método de los costos
ocultos que buscan mejorar el rendimiento
economico de las empresas: condiciones de
trabajo, organizacién del trabajo, gestién del
tiempo, comunicacion-coordinacion-con-
certacion, formacion integrada e imple-
mentacion estratégica. Todos estos campos
son actividades que pasan inadvertidas a
primera vista, ya que se encuentran camu-
flados en otras partidas que no evidencian
plenamente la realidad de las actividades
empresariales. Es aqui donde Henry Savall,
pionero del método de los costos ocultos,
introduce la palabra disfuncionamiento, la
cual ya fue definida lineas atras.

Con este método, se busca reducir estos
impactos que pasan inadvertidos en los
estados financieros para mejorar los resulta-
dos de las organizaciones. Asimismo, Parray
Pefa (2014) sefalan que este método con-
sidera las ineficiencias que impactan en el
desempenfio social al estar vinculadas, como
las condiciones laboralesy la falta de calidad
en los bienes y servicios que afectan a los
consumidores. Por ello, el método propone
mejoras en el desempefio social en busca
de una reconciliacion entre el area social y
econdmica de la empresa. De acuerdo al
método, se agrupa a los costos ocultos en
cinco indicadores: ausentismo, accidentes
de trabajo, rotacion de personal, no calidad
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y falta de productividad. Este trabajo aborda
los tres ultimos.

3.IMPACTO DE LA ROTACION DE
PERSONAL EN LA RENTABILI-
DAD

En primer lugar, la rotacion de personas se
vincula con la comodidad y satisfaccion que
los empleados tienen en sus puestos de tra-
bajo. Esto genera disfunciones en la pro-
ductividad de las empresas al tener concep-
tos que no son anticipados ni identificados
como un costo visible, a diferencia de aque-
llos que siloson, como lasliquidaciones o los
gastos por capacitacion. Sobre ello, Parra 'y
Pefia (2014) mencionan que aquellos gastos
relacionados con el proceso de seleccion, la
persona que aplicay califica las pruebas alos
candidatos, los diferentes funcionarios que
lo entrevistan o realizan labores relaciona-
das con el retiro (célculos de liquidaciones,
entrevistas de retiro, etc.) dedican parte de
sus tiempos diarios destinados inicialmen-
te a otras actividades; por lo tanto, todo ello
implica costos para las organizaciones. Asi-
mismo, se menciona un factorimportante: el
aprendizaje que se pierde cuando se cambia
al personal. En el caso del sector gastrono-
mico, esto es aun mas relevante, debido a
que cada cocinero tiene su propio estilo y
modo de cocinar. Por ello, cambiar a un co-
cinero afectara toda la cadena de servicios.
Por ejemplo, los clientes de un restaurante
estan familiarizados con el sabor de un plato
y por eso vuelven a ir al lugar; no obstante,
si cambian al cocinero, el sabor cambiars,
y, por ende, el cliente ya no tendra la misma
motivacion para ir al restaurante. Es decir, el
consumidor estad acostumbrado a las fun-
ciones del restaurante, asi que el cambio
de personal impactara tanto al consumidor
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como a la empresa por las pérdidas que se
generarian. Sin embargo, estos costos no se
pueden observar en los registros contables,
pero entender que genera unimpacto sobre
el desempefio econdmico del restauran-
te es necesario para la toma de decisiones.
Asimismo, Park y Shaw (2013) definen a la
rotacion de personal como los movimien-
tos de ingresos y despidos de los empleados
en una organizacion. Por lo tanto, incluye a
todo el personal que se encuentra trabajan-
do en un restaurante. Especificamente, al
ser mypes de este sector, se encuentran mas
afectados ante este costo porque no cuen-
tan con varios empleados, asi que ante el
cambio de una persona son mas propensos
a ser mas afectados por el costo que equiva-
le ese cambio.

De acuerdo con Park y Shaw (2013), la
rotacion de personal puede ser originada
por varias razones internas y externas. Entre
ellas, se encuentran los salarios, las opor-
tunidades de crecimiento, las condiciones
fisicas y ambientales de trabajo, la desmo-
tivacion, la politica de contratacion y selec-
cion, los criterios de formacién y el grado de
flexibilidad de la organizacion. Al ser un pais
gastrondmico, existe mucha competencia
en ese sector, por lo cual, si no se atienden
a estas tendencias, habra mayor rotacion
de personal en las mypes que las cadenas
de restaurantes, las cuales ofrecen mayo-
res oportunidades y beneficios. Por ello, las
mypes deben tener en cuenta la rotacion
de personal porque se encuentran mas
expuestos y les generaria mas pérdidas.

4. LA NO PRODUCTIVIDAD Y SU
IMPACTO EN EL DESEMPENO
ECONOMICO

En segundo lugar, con respecto a la no pro-
ductividad, una variable importante para



comprender una deficiente productividad
del personal es la del compromiso organi-
zacional que estos posean. Respecto a esto,
Meyer y Allen (1991) definen tres tipos de
componentes: compromiso afectivo, de
continuidad y normativo.

El compromiso afectivo (deseo) se
refiere a los lazos emocionales de los
empleados hacia la organizacion. En otras
palabras, los empleados se sienten valora-
dosenlaempresa; porende, estos se sienten
identificados con los valores de la organiza-
cién, se preocupan por su funcionamiento
y disfrutan su participacion en la empresa.
Por otro lado, el compromiso de continui-
dad (necesidad), aluden a la valoracion
del empleado de los costos asociados con
abandonar la organizacion en contraparte
conlos de permaneceren laempresa. El ter-
cero, compromiso normativo (deber), alude
al fuerte compromiso de permanecer en la
organizacion, ya sea porque consideran que
quedarse es un deber moral que ellos tienen
que cumplir o de repente tiene un senti-
miento de agradecimiento con la empresa,

compafieros o proveedores.

En ese sentido, Seppala (2016) men-
ciona que, un estudio de la universidad de
Queen’s, los trabajadores no comprometi-
dos en una organizacion tenian un 37% mas
de absentismo laboral, 49% mas de acci-
dentes y el 60% mas de errores y defectos.
En organizaciones con un compromiso bajo,
de los empleados, se detectd una producti-
vidad un 18% mas baja, 16% menos de renta-
bilidad y un 37% menos de crecimiento del
empleo.

En adicion, con relacién a los restau-
rantes, segun Lopez (2006), lo que hace
la buena calidad y lleva al éxito es tener un
programa de menus acorde con las nece-
sidades y gustos de los usuarios y un ser-

vicio eficiente y amable, un buen proceso
de produccién, una fuerza de trabajo dedi-
cada, una relacion cooperadora adminis-
tracién sindicato y un compromiso total de
los empleados. También, De Farifias (2018)
menciona que los colaboradores, como ele-
mento fundamental en las empresas pres-
tadoras de servicios de restaurantes, deben
estar comprometidos con los objetivos y
metas organizacionales; de lo contrario, se
convierten en generadores de costos ocul-
tos redundando de forma negativa en la
rentabilidad de la misma.

Entonces, segun lo antes mencionado,
el factor de desempefio en un restaurante
estd estrechamente relacionado con el
compromiso de los trabajadores, principal-
mente, chefs y meseros hacia la empresa;
como esta puede generar una disfuncién en
la organizaciony al ser un factor complicado
de cuantificar, genera un costo oculto para
el restaurante. Por ejemplo, en el sector gas-
trondmico, un chef que no estd comprome-
tido y tiene un compromiso de continuidad,
al no esforzarse por su trabajo, generaria
mas mermas al cortar con menos empefo
los tubérculos dejando mas parte, por ejem-
plo, de papa a la basura; asi mismo, podria
demorar mas tiempo en cocina al no estar
comprometido con el tiempo de entrega
del plato o preparar el plato con una calidad
menor a la establecida por el restaurante.

Por otro lado, respecto a los meseros,
al no estar comprometidos, podrian llegar
tarde, entregar los platos en otras mesas
que no corresponden o hacer mal el pedido
olviddndose de lo ordenado del cliente.
Todos estos disfuncionamientos origina-
dos por una falta o un bajo compromiso
con la organizacion generan costos ocultos
que son dificil de cuantificar y generan una
menor rentabilidad a la empresa como la
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merma, calidad de platos, satisfaccion del
cliente respecto al tiempo de entrega, clien-
tes potenciales no atendidos y la calidad de
la comida.

5. LOS COSTOS OCULTOS DE LA
“NO CALIDAD” EN LOS RESTAU-
RANTES

En tercer lugar, también se encuentra el
costo oculto de no calidad, que hace refe-
rencia al incumplimiento de procedimien-
tos que acarrea multiples problemas que,
segun ISEOR, son las quejas de clientes,
contratiempos comerciales y mercancias
residuales. Es decir, estos costos son ge-
nerados por una disfuncién organizacional
por el incumplimiento del como proceder
preestablecido de la empresa, de acuerdo a
la tarea a realizar, e involucra tanto el com-
ponente humano de la organizacion como
al empresarial. Ademas, como se menciond
anteriormente, la disfuncién provoca que las
organizaciones pongan en marcha medidas
correctivas, por lo que no hay que dejar de
lado el costo de los mecanismos organiza-
cionales que se llevan a cabo para corregir
las diferencias entre el funcionamiento real
y esperado de la empresa.

Una caracteristica importante de los
costos ocultos y que aplica para los que
se generan por no calidad es que estos se
pueden generar en cualquier area de una
empresa e implica multiples actores. Zardet
y Krief (2006), en un analisis de la teoria
de los costos-desempefo ocultos escrito
por Henri Savall, mencionan que los costos
ocultos no se encuentran en un determi-
nado servicio o una unidad de la empresa,
sino que los disfuncionamientos se produ-
cen en cualquier momento por parte de
todos los actores. En ese sentido, un costo
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oculto nunca es provocado por una sola
persona, sino que se produce al interactuar
varias personasy varios departamentos de la
empresa.

Lo anterior refuerza la teoria publicada
por Savall, Zardety Bonneten ISEOR (2008)
queindica quela mejoriadelos desempefios
ocultos se debe abordar desde una gestion
socioecondémica, ya que el factor humano es
el que, en gran medida, genera los disfun-
cionamientos en las organizaciones y, entre
ellos, destaca que los costos ocultos surgen
a raiz de los disfuncionamientos vinculados
con la pérdida del saber hacer, la desorgani-
zaciény la pérdida de confianza.

La no calidad es un costo oculto que
debe ser identificado por las empresas, ya
que la calidad del producto o servicio que
se le entrega al cliente estéd estrechamente
vinculado con la satisfaccidon de estos ulti-
mos. En el rubro gastrondmico, esto parece
cobrar mayor importancia por la naturaleza
misma del negocio, pues su rentabilidad
estd asociada a la calidad del servicio y pro-
ducto que ofrecen. Esto se ve reflejado en
la fidelizacion de los clientes que es muy
importante para este sector, puesto que, si
bien la oferta de un mismo producto puede
ser abundante, los clientes fidelizados e
identificados con un restaurante en particu-
lar tienden a no considerar otras opciones,
a menos que perciban un notable cambio o
descenso en la calidad.

En una investigacion del Instituto Tec-
nologico de Taiwan, se estudiaron las rela-
ciones entre calidad de servicio, satisfaccion
del cliente y fidelizacion del cliente en las
cadenas de restaurantes, y encontraron que
una mejora del 5% en la retencion de clien-
tes conduce a un aumento del 25% al 75%
por ciento en las ganancias. Esto se debe
a que los clientes fidelizados tienden no



solo a regresar al establecimiento, sino que
también recomiendan a otros potenciales
clientes, lo cual finalmente impacta en la
rentabilidad.

Entonces, para cuantificar elimpacto de
los costos ocultos asociados a la no calidad,
hay que entender que estos costos nacen
por el incumplimiento de procedimientos
internos de la empresa para realizar una
determinada labor; por ejemplo, todo res-
taurante tiene un estandar de cémo rea-
lizar un pedido, la limpieza, la bienvenida
al cliente y trato al cliente, entre muchos
otros. Elincumplimiento de estos degrada la
calidad del servicio y producto que depen-
diendo de qué tipo sea se puede cuantificar
o no mas facilmente.

Enelcasodelincumplimientode un pro-
ceso durante la elaboracién de un pedido,
sea por inexperiencia de la persona a cargo
de prepararlo, falta de compromiso con su
labor o vinculado con la pérdida del saber
hacer, llevard a que el comensal se queje por
el producto recibido que podria acabaren la
devolucion del pedido por uno nuevo o, en
el peorde los casos, en laretirada del cliente.
En ambos escenarios, existe un desgaste de
recursos economicos por la no calidad que
incrementa los costos del restaurante. Este
ejemplo pone de manifiesto el mal uso de
recursos de la empresa, pero la cuantifica-
cion de los costos ocultos por no calidad se
dificulta cuando se tocan aspectos subjeti-
vos que dependen del juicio de los clientes,
por ejemplo, la atencién de los meseros.

En estos casos, lo que proponen dis-
tintos autores es que se cuantifiquen los
esfuerzos de la organizacion por establecer
un sistema de control de calidad y preven-
cion, por ejemplo, los recursos destinados
para realizar encuestas de satisfaccion a los
clientes, capacitaciones al staff de cocina

para una mejor gestion y disminucion del
desperdicio de insumos, manuales para el
cuidado de los equipos de cocina, capacita-
cidon para mejorar la atenciéon de los mese-
ros, entre otros.

Si bien es cierto que poner en practica
sistemas de control de calidad representa
una salida de recursos que puede resultar
dificilen mypes delrubro gastrondmicoenel
Peru, la retribucion por implementar dichas
medidas supera los costes de no hacerlo.
Asi, en un estudio que buscaba relacionar la
calidad del servicio de diversos restaurantes
y su efecto en la rentabilidad elaborado por
la Revista Humanismo y Sociedad (2013), se
encontré quelacalidad delservicio al cliente
esta relacionada proporcionalmente con la
rentabilidad de los restaurantes. Ademas,
la mejora en la calidad del servicio ofrecido
les permite a los restaurantes realizar un alza
de sus precios de manera justificada, lo que
lleva a un aumento del margen de rentabili-
dad obtenido.

6. CONCLUSION

En conclusion, desde el comienzo de la
investigacion, se sostuvo que las mypes
cuentan con una alta participacion dentro
de la economia de varios paises, incluido el
Peru. Se pudo evidenciar por algunos casos
que aquellos costos ocultos no tomados en
cuenta por la contabilidad traen un impacto
economico en las organizaciones. Porlo tan-
to, es necesario para todo tipo de empresas
tomar conciencia de los costos ocultos y co-
nocer los impactos sobre su rentabilidad, a
pesar de ser complicados de rastrear debido
a que estan distribuidos por toda la empresa
y suceden en todas las dreas de trabajo.

En el caso de los restaurantes, se identi-
ficaron tres costos ocultos generados tanto
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por factores de organizacion de la empresa
como el factor humano, de acuerdo al
método de Savall: la rotacién del personal,
la no productividad con relacién al compro-
miso del personal y la falta de calidad.

Para el primer caso, se generan costos
relacionados con la liquidacion, el proceso
de seleccion, contratacién y capacitacion
de los empleados. Todo ello puede generar
también la pérdida de conocimiento vy, por
consiguiente, de la calidad del servicio, lo
cual impacta en la percepcion del cliente.
Para el segundo caso, los costos son gene-
rados por el bajo desempefio de losemplea-
dos; la razén de esos comportamientos
puedeserporcondicioneslaboralesy perso-
nales. Ademas, trae consecuencias para los
restaurantes como errores en los pedidos,
tiempos de espera largos y mayores desper-
dicios. Finalmente, la no calidad generaba
costos porque no se seguian los estandares
de calidad junto con los procedimientos de
la empresa, lo cual traeria consecuencias
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