g%\ L~

’q % v S R .
apas en la detelﬁr_unammn del e
actividades: caso hotel Melid\

e
N
‘.|"‘.



Aydil Orama Véliz
Osmany Pérez Barral
Mayra Quesada Guerra

Departamento de Contabilidad y Finanzas de la Universidad
“Camilo Cienfuegos” de Matanzas. (Cuba).

Vicente Ripoll Feliu

Departamento de Contabilidad de la Universidad de
Valencia.

( on el objetivo de determinar los costes por

actividades en el Hotel Melid Varadero se

llevo a cabo un estudio tendente a implementar un
procedimiento de célculo de costes basado en el
Sistema de Costes y Gestion basado en Actividades
(ABC/ABM), el cual permite obtener informacion
oportuna para la toma de decisiones empresariales
por parte de los directivos de la entidad objeto de
estudio; debido a que el actual sistema de coste no
resuelve la mejora de la gestion de las diferentes

actividades que se realizan en el hotel.

Este Sistema (ABC/ABM), es ampliamente conocido
y trabajado por autores nacionales e internacionales
como Ripoll (1994), Castell6 y Lizcano (1994),
Sanchez (2002), Baujin (2005), Quesada (2007), Diaz
(2008) y Pérez (2008), entre otros. Los resultados

del presente trabajo logran corroborar que dicho
procedimiento es viable y adaptable para los hoteles

del polo turistico de Varadero en general.

Costes, actividades, gestion, hotel,
procedimiento.
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I n order to determine costs for activities in the
Hotel Melia Varadero has done a research, which
the objective to implement a Costing and Activity
Based Management (ABC/ABM) procedure. It allow
to obtain timely information for decision making
business by the directors of the entity under study;
because the current system does not solve the cost of
improving the management of different activities in
the hotel was used to design simple procedure (ABC/
ABM).

This system is widely known and worked for national
and international authors as Ripoll (1994), Castellé
and Lizcano (1994), Sanchez (2002), Baujin (2005),
Quesada (2007), Diaz (2008) and Pérez (2008),
among others. The results of this study are able to
confirm that this procedure is feasible and adaptable

to the tourist hotels of Varadero in general.

Cost, activities, management, hotel,
procedure.
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1.-Sistema de gestion basado en las actividades

Los cambios vertiginosos en el mundo de la
informacién contable marcados en la década

del 80 y su constante aceleracién desde los 90

hasta el presente, asi como, la existencia de una
competencia empresarial que depende cada vez mas
de un sistema de gestion eficiente para dominar el
mercado, ha motivado a la direccién de las empresas
a adquirir conocimientos acerca de los sistemas que
en la actualidad se desarrollan en el dmbito de la
Contabilidad de Gestion.

Tal y como se pone de manifiesto en Tamarit (2003),
se observa que los directivos quieren abandonar
lineas de produccién aparentemente rentables, los
margenes de beneficios son dificiles de explicar,

los productos o servicios (P/S) mas complejos en su
elaboracién generan grandes beneficios, los distintos
departamentos de la empresa recurren a sus propios
sistemas de cdlculo de costes, el drea de Contabilidad
emplea mucho tiempo en analizar proyectos
especificos, y los precios de los competidores son

incomprensiblemente bajos.

La falta de adecuacion de la Contabilidad de Costes
y de Gestién al entorno ha motivado que los sistemas
convencionales hayan soportado criticas durante los
Gltimos afos. Dichos sistemas, en términos globales,
fallan al no producir informacién oportuna ante el
marco competitivo actual. De manera mas detallada,
se puede senalar que las principales limitaciones

de los Sistemas Convencionales ha sido la falta de
visibilidad, la distorsion sistemdtica del coste de los
productos o servicios causada por el uso de métodos
basados en el volumen de produccion para absorber
los costes indirectos, la falta de analisis de las
unidades no productivas, la ausencia de relevancia
de la informacién para la toma de decisiones y, la
carencia de informacién en las etapas previas a la
produccion y a lo largo del ciclo de vida del producto

o servicio (Armenteros, 2000).

Ante esta situacién, Orama (2008), plantea que
frente a la Contabilidad Convencional, el Sistema de

Costes basado en las Actividades (ABC) y el Sistema
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de Gestion basado en las Actividades (ABM) han
sido propuestos como técnicas para mejorar el coste
de los productos o servicios y, a su vez, ayudar a
entender el proceso mediante el cual los recursos
son consumidos a través de la cadena de valor de la

organizacion.

En este sentido para Tamarit (1996), el ABC,
constituye un modelo de calculo de costes cuya
finalidad es distribuir los costes a los distintos
productos o servicios, en funcién de la verdadera
causa que los ha generado. Para ello, utiliza como
base las actividades desarrolladas para ejecutarlos,
entendiendo por actividad el modo en que una
organizacion emplea sus recursos para lograr un

output.

Con el paso del tiempo, el ABC ha evolucionado,
ampliando el objetivo inicial pretendido por dicho
sistema, y desarrollando el denominado Sistema de
Gestién basado en las Actividades (ABM).

El ABM es una filosofia de gestién centrada en la
planificacién, ejecucién y medida de las actividades
de la empresa. Esta técnica se centra en el analisis
de las actividades de la organizacion, en busca de la
mejora continua, tratando de identificar y suprimir
aquellas tareas que no contribuyen a generar valor,
tanto al cliente interno como al externo vy, a su vez,

mejorar la aportacion de las restantes actividades.

Segln la practica empresarial se evidencia la
necesidad de adoptar este sistema que garantiza

la gestion y la determinacion del coste de manera
mds efectiva. Teniendo en cuenta el alto desarrollo
tedrico alcanzado en la fundamentacién del ABC/
ABM para la mejora de la eficiencia en la gestion
empresarial, los resultados de ejecucién segin

los estudios e investigaciones realizadas reflejan
que en América del Norte, el porcentaje de
implementacion del sistema es importante segtin
(Pierre, 2007), puesto que se desarrolla en el 49%
de las empresas del pais. Sin embargo, en Canada
no se ha desarrollado de igual manera (23,1% de las

organizaciones).
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En Europa, los porcentajes de adopcion se
encuentran entre el 10% y el 40%. En la actualidad,
en Francia se alcanzé un 39% de implementacion
por las empresas, donde 28.4% de ellas admiten

la posibilidad de su adopcién. Asimismo en Bélgica
y Grecia se desarrolla en un 19.5% y 17.4% de

organizaciones respectivamente.

En Cuba, los estudios se han centrado sélo en

los disefos y procedimientos del Sistema ABC/
ABM con enfoque hacia el calculo del coste en
empresas de produccion y servicios como: Entidad
de Microbrigadas Sociales y Servicio a la Vivienda
de Matanzas (EMBSSV), Hospital Militar “Mario
Munoz”, Grupo Electrénico de Turismo (GET), Hotel
Iberostar Bella Costa Resort, Hotel Villa Cuba Resort,
Hotel Club Amigos Varardero, Hotel Sol Palmera,
Hotel Arenas Doradas, entre otros; no alcanzandose
hasta el momento ninguna puesta en practica dada
las barreras existentes que se interponen para su
empleo por los propios lineamientos generales de
planificacién, registro y control del coste y, normas

contables que rigen en el pais.

Sélo Australia muestra resultados superiores a los
expuestos anteriormente. Sus indicadores rebasan

el 78%, justificado por el gran tamano de las
organizaciones y por los efectos positivos alcanzados

por el sistema objeto de estudio (Pérez, 2008).

Atendiendo a la necesidad de asumir cambios en

los sistemas de Contabilidad de Coste y Gestion que
respondan a las exigencias del entorno actual, se
propone implementar un procedimiento ABC/ABM
para ofrecerle esclarecimiento y solucion futura a los
problemas detectados en el Hotel Melid Varadero en

cuanto a coste y gestion se refiere.

2.- Caracterizacion del sector del turismo y del
Hotel Melia Varadero

El turismo es considerado una actividad multisectorial
que requiere la concurrencia de diversas areas
productivas (agricultura, fabricacion y construccion) y
de los sectores publicos y privados para proporcionar

los bienes y los servicios utilizados por los turistas.

Dicha actividad no tiene limites determinado con
claridad ni un producto tangible, sino que es la
produccion de servicio que varia dependiendo de los
paises, pues el entorno, las costumbres, la cultura,

el clima, entre otros, influyen en la evolucion del

turismo en Cuba.

En el desarrollo de este sector el hotel constituye
la unidad comercial basica. Es una conjuncién de
servicios bdsicos y complementarios, ofertando

a la comercializacién un concepto de producto
redondeado y tangible con marca, producto e
imagen, asi como las posibilidades de interaccién

con otros elementos de su entorno.

Para el desarrollo de la actividad general de un
hotel se requiere de la existencia de un grupo de
departamento que inciden con su desempefio en el
desarrollo del mismo, requiriéndose una adecuada
interrelacion, cooperacién y coordinacién de forma
tal que garantice una labor en forma de sistema. La
falla de cualquier departamento o cualquier persona
dentro de él, significa un servicio insatisfactorio y un

cliente descontento (Baujin, 2005).

La empresa hotelera se caracteriza por el gran
volumen de los costes indirectos motivado por
diferentes factores, entre los que se destacan: las
grandes inversiones en los activos fijos, lo que trae
consigo altos gastos por concepto de depreciacion,
seguridad, mantenimiento a la instalacién, seguros;
los efectos del entorno competitivo que provoca altos
costes en publicidad y promocion necesarios para
mantenerse en el mercado y otros relacionados con la
gran gama de servicios de apoyo que son actividades
que se generan dentro de la cadena de valor, siendo
obsoletos y arbitrarios los métodos de control y
distribucién de los gastos indirectos utilizados
actualmente en la mayoria de las cadenas hoteleras

por el sistema que tienen implantado.

La mayoria de los hoteles en Cuba poseen un sistema
contable (Uniform System) y sistemas integrados que
le permiten el funcionamiento (sistemas informaticos,

cuyos procedimientos son muy similares, la diferencia
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principal radica en el tipo de base de datos que
utilizan, como por ejemplo: el Interhotel 2000, DBF-

Foxpro y el SIHOT-Infomix).

Segln Baujin (2005), el sistema contable determina
datos estadisticos que abarcan una serie de indices,
ofreciendo una visién del funcionamiento del hotel
asi como el comportamiento de los presupuestos
efectuados, tales como: habitaciones, clientes, margen
semi neto, cubiertos servidos, tanto por ciento de
coste de comida y de bebida, nimero de empleados,
costes de personal con relacién a los clientes, total de

ingresos, resultado de explotacion y beneficio neto.

Los sistemas integrados ofrecen datos estadisticos,
los cuales abarcan las informaciones siguientes:
habitaciones; clientes; desayuno, almuerzo y cena
pasantes; plantilla; coste personal; produccién en
diferentes conceptos: habitacion/estancia, ingresos/
estancia; ingresos accesorios/estancia; total ingresos;
resultado de explotacion y beneficio neto. Este
sistema analiza la informacién atendiendo a ratios
de: costes, ingresos, gastos directos e indirectos y
ofrece la informacion acerca de los clientes reales
por nacionalidades que estuvieron en el hotel

durante el mes.

Todos estos aspectos mencionados sobre el sistema
contable y los sistemas informaticos permiten
determinar algunas limitaciones de los mismos debido
a las necesidades y exigencias de la industria hotelera

actual como:

- Se basa en el Método de Costeo Directo por
departamentos. Se calculan los gastos directos de
los departamentos operativos y no se distribuyen
los gastos indirectos para el célculo del costo total
por departamento. Estos se registran en un estado
aparte, pues a pesar de que existen métodos para
el prorrateo de los cargos indirectos (directo,
escalonado, algebraico), no se aplica ninguno en
la entidad analizada.

- Son inexactos los resultados debido a que existe
gran nimero de costes semi variables que no

pueden separarse facilmente en fijos y variables.
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- Se relacionan los gastos atendiendo al
departamento que se analice. En el caso de
los departamentos operativos se desglosan
los ingresos segtin los servicios brindados en
cada area operativa, después se relaciona en el
analisis los gastos, segtin los departamentos que
se analizan, en estos departamentos los costes
y gastos analizados son: coste de ventas, gasto
de personal y gasto de explotacion. En los no
operativos solamente se hace mencion a los

gastos de personal y de explotacién.

Al funcionar este sistema por areas de
responsabilidad y designar los responsables

de las mismas, los trabajadores de las distintas
areas no se sienten involucrados a cooperar con
la disminucién de los costes, pues piensan que

todo es tarea del responsable del centro.

Dedica gran parte de su esfuerzo a la valoracién
de existencias, lo que no procede en el sector
hotelero dada la intangibilidad del servicio.

Se analizan ratios de costes los cuales se

conceptualizan algunos como ratios y otros
como costes. Muchos de estos ratios resultan del
simple calculo de los gastos directos divididos
entre los ingresos de cada concepto.

- Diariamente se analizan los gastos de
comida y bebida por los centros de coste
correspondientes. El resto de los gastos se

analiza mensual por departamentos.

La realizacion de una prevision de algunos
gastos cada mes para cada centro de coste, hace
depender a cada responsable de los centros de
un presupuesto, lo que muchas veces impide
lograr mayor calidad en los servicios brindados
por el hotel, influyendo

esto en los ingresos.

El Hotel Melia Varadero, donde se realiza la
investigacion presente, se encuentra en el Municipio
de Varadero, situado en la Provincia de Matanzas,
considerado el principal polo turistico de Cuba

por su extensién (14,4 Km?), cuyo potencial natural
se destaca por su arena y playa que abarcan una
longitud de 20 375 m, con un ancho estimado de 22

m y una altura promedio de la duna superiora T m.
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El hotel fue inaugurado en 1991, pertenece al
Grupo Hotelero Cubanacén (principal cadena
hotelera del pais), la direccion del mismo es mixta
en convenio de administracién con la Cadena
Hotelera Espafnola Sol Melia. La modalidad de
servicio que se oferta al cliente es “Todo Incluido”,

con categoria 5 estrellas.

El hotel posee un subsistema de costes que contienen
aspectos también de gastos como se caracteriza a

continuacion:

- Se procesan diariamente todos los movimientos
del dia anterior de Almacén: entradas,
devoluciones, salidas, y traspasos, por el método
de vales establecidos.

- Se realizan inventarios diarios de comida y
bebida al final de cada dia en cada punto de

venta.

Se realiza la toma fisica de los inventarios a
través del sistema rector (SIHOT), se revisan
contra el potencial y este arroja un resultado
real ajustado a la variacion de inventario (saldo
inicial + entradas - salidas = saldo final), que no
es mas que el consumo del dia en cada punto

de venta.

Se importa el fichero correspondiente a los
potenciales de todos los departamentos o
centros de coste del hotel que resulta del sistema
de almacén, luego de pasar la totalidad de los

movimientos del dia anterior.

El sistema de almacén constituye uno de los
principales eslabones de control de los costes
en el hotel, pues independientemente de que es
el reflejo de las relaciones con los proveedores,
permite procesar por departamentos el nivel

de consumos y sus resultados. Al cometer
errores en las entradas y salidas del almacén se
pueden distorsionar totalmente los costos y la
Contabilidad en General, de ahi la importancia
tanto de la imputacién de los datos como

de la revision posterior con vista a definir
correctamente en el caso de las entradas: fecha,
proveedor, niimero de documentos, articulo,

cantidad, precio e importe, y de las salidas:

fecha, articulo, cantidad y departamento
receptor.

- El sistema permite la introduccién de los datos
del informe de produccién relativos a ingresos,
cuenta casa y clientes. En el caso de cocina se
cargan al sistema los suministros que entran
directamente de panaderia y pasteleria central.
Finalmente se obtiene un resultado del dia y un
acumulado, departamento por departamento y

del coste por cliente todo incluido.

La insercion de la actividad hotelera en el proceso de
Perfeccionamiento Empresarial ayuda a la bdsqueda
de las causas de los problemas. Es por ello que
cuando se analiza el subsistema de costes, se puede
apreciar que no se aprovechan las nuevas opciones
de analisis de toma de decisiones cuantitativos y
cualitativos que brinda la Contabilidad de Gestién,
entre las cuales resaltan: enfoque estratégico de los
costes, andlisis de las actividades como las verdaderas
causantes de la incurrencia de los costes, Cuadro

de Mando Integral, Capital intelectual, costes de
calidad, costes medio ambientales, cadena de valor,

utilizacion del enfoque de procesos, entre otras.

Es por ello que se propone el disefio y la
implementacion del Sistema de Gestion y Coste
basado en actividades que mida mas eficientemente
el comportamiento de los costes vy facilite el
proceso de toma de decisiones, teniendo en cuenta
los resultados obtenidos en otras investigaciones

realizadas como se mencionan anteriormente.

3. Fases en la implementacién

El éxito del procedimiento ABC/ABM que se propone,
en la practica, sélo es posible si se capacita al
personal de la empresa en materias relacionadas
con la Contabilidad de Gestién, haciendo énfasis

en el ABC/ABM propiamente. El personal directivo
y contable de la entidad objeto de estudio es el
elemento mas indicado para apoyar y encaminar un
plan de formacién a todos los trabajadores segtn

las caracteristicas de cada area. Por lo que este es el
primer paso a consolidar antes de ejecutar cualquier

procedimiento de célculo de costes.
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El procedimiento debe ser lo mas comprensible
posible para el usuario, la falta de conocimiento

al respecto es una barrera real para su posible

implementacién. La propuesta del procedimiento en
cuestion se sintetiza en la Figura 1y se presenta en

dos fases y nueve etapas fundamentalmente.

Figura 1. Procedimiento para la determinacion del coste en el Hotel Melia Varadero.

Procedimiento para la determinacion del coste en el Hotel Melia Varadero

Etapas del procedimiento

Analisis de los procesos

Disefio o redisefio estratégico de los procesos

Analisis de las actividades

Jerarquia de las actividades por niveles: nivel
unitario, nivel de producto, nivel de lote, nivel
de empresa y, nivel de cliente

Eleccién de los inductores de coste

Calculo del coste de las actividades primarias
y secundarias

Asignacion del coste de las actividades
secundarias a las actividades primarias

Asignacion del coste de las actividades a los
procesos operativos del hotel

—>
Fases del procedimiento

—>

—>
Fase |
Gestion de los procesos y —
actividades Eor

—>

—>
Fase Il - _ y >
Determinacion y asignacion del —
coste de los procesos

—

—»

Calculo del coste total de los procesos
operativos

3.1. Fase I: Gestion de los procesos y actividades
Esta fase se desarrolla, con el objetivo de obtener los
procesos que se ejecutan en el hotel, se determinan
los subprocesos que le son inherentes y las
actividades que le corresponden, considerando para

ello las etapas descritas en el esquema anterior.

3.1.1. Etapa I: Analisis de los procesos
Comprende una etapa gestion, donde participan

conjuntamente los asesores y usuarios del sistema.
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En la misma se encuentran implicados los expertos
seleccionados, los que poseen conocimientos en
sistemas de gestion y tienen dominio general de los

procesos de la entidad.

Los expertos listan todos los procesos que se
desarrollan en las diversas dreas del hotel, derivados
de la aplicacion del método de tormenta de ideas

como lo muestra la Tabla 1.
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Tabla 1. Procesos potenciales del Hotel Melia Varadero

Nombre de los procesos potenciales

Recreacion

Almacén

Seguridad

Gestién de Calidad

Gestion del Personal

Compras

Alojamiento

Ventas

Conserjeria y Pisos

Alimentos y Bebidas

Gestion Estratégica

Gestion Medio Ambiental

Cocina Limpieza Areas Publicas Recepcién
Minibares Comedor de Trabajadores Servicios Técnicos
Gestién de Marketing Gestién de Informatizacién Restaurantes
Gestién de Financiacién Relaciones Piblicas Riesgos

Bares

Seleccionados los procesos, se procede a evaluar su
disefio o redisefo estratégico en la segunda etapa de

la Fase I.

3.1.2. Etapa II: Disefio o redisefo estratégico de los
procesos

En esta etapa participan las personas que mas
conocen los procesos del hotel, o sea, las que
pueden aportar criterios importantes dado el grado de

experiencia acumulado en la actividad que realizan. Es

una etapa que implica a gran parte de los trabajadores
del hotel, participan todas las areas que ejecutan

actividades inherentes a los procesos seleccionados.

En el disefio o rediseno estratégico se gestionan
los procesos que mas tributan a las actividades
que demandan los clientes listados en la Tabla 2,
delimitandose de esta manera los procesos y
subprocesos que participan en el servicio que se

ofrece a cada cliente.

Tabla 2. Procesos relevantes del Hotel Melia Vatradero

Nombre de los procesos relevantes

Recreacion

Gestion de Financiacion

Gestion Estratégica

Gestion de Calidad Almacén

Comedor de Trabajadores

Alojamiento Recreacién

Gestion de Informatizacion

Alimentos y Bebidas

Gestién de Calidad

Seguridad

Gestion de Marketing

Gestion del Personal

Gestion Medio Ambiental

Servicios Técnicos

Conocidos los procesos relevantes que le son inherentes
al hotel, se procede al analisis de las actividades que se

ejecutan en cada proceso.

3.1.3. Etapa Ill: Andlisis de las actividades

Para el andlisis de las actividades es conveniente segtin
Baujin (2005), emplear la clasificacién de Porter (1985),
asi en coincidencia con los autores de este articulo las
actividades pueden identificarse y clasificarse, como: a)

actividades primarias y, b) actividades de apoyo.

En ocasiones las actividades de apoyo aseguran el
valor final del producto o servicio. Algunos ejemplos,
son: solicitar pedidos al almacén de insumos,

recibir insumos, enviar facturas al departamento de
Contabilidad, asi como, otras actividades similares a las

ya mencionadas.

En el Sistema ABC/ABM es importante no obviar alguna
actividad que se ejecute en el hotel. La identificacion de
las operaciones y procesos que se ejecutan en el mismo
permiten tener elementos necesarios para elaborar

una lista detallada y debidamente estructurada de las
actividades. Para ello se emplean determinadas técnicas
o herramientas que facilitan su confeccién: a) entrevistas
con responsables y trabajadores de cada drea; b)
cuestionarios dirigidos a responsables y trabajadores

de cada drea; c) conversaciones con los responsables y
trabajadores de cada drea y, d) verificacién en cada drea

de la relacion de actividades que se ejecutan.

También, se procede a identificar la naturaleza del coste
de cada actividad considerando fundamentalmente los
elementos que lo componen (material directo, mano

de obra directa y costes indirectos de fabricacion). Los
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costes indirectos fijos no deben asignarse a ninguna
actividad, deben ser atendidos como costes del periodo
en aras de no encarecer el servicio o producto al
cliente, ademds de no aportar valor significativo alguno
a las actividades que se ejecutan durante todo el

proceso.

El tratamiento que se realiza con los costes indirectos
fijos es similar al que se emplea en el método de
costeo directo. O sea, en el ABC/ABM es importante
considerar la reduccion de los costes fijos con respecto
a las actividades que se ejecutan en los diferentes

procesos y subprocesos del hotel.

En la practica, la identificacion de los costes con las
actividades se facilita a través de los documentos
primarios que se utilizan como base para registrar

y controlar contablemente cada actividad que se

realiza en el hotel. El andlisis de las actividades es una
etapa que permite a la entidad hotelera compararse
constantemente con hoteles de la misma cadena o de

otras cadenas con similares caracteristicas.

A partir del andlisis de las actividades se procede a
establecer la clasificacion de las actividades en la cuarta

etapa.

3.1.4. Etapa IV: Jerarquia de las actividades por niveles
La jerarquia de las actividades no es mas que la
agrupacion de actividades homogéneas en distintos
niveles seglin su comportamiento en el proceso. En
este trabajo dicha jerarquia se establece considerando
el nivel en que se ejecutan, y de este va a depender el
tipo de medida de actividad que se seleccionard para
asignar los costes de las actividades que demanda el

servicio, tal y como se pone de manifiesto en la Tabla 3

Tabla 3. Jerarquia de las actividades

Actividades

| Unitario | Lote | Producto | Clientes | Organizacién

Proceso de Alojamiento:

Solicitar pedido al almacén de insumos - - X - -
Recibir insumos - - X - -
Revisar y controlar el trabajo de las supervisoras y las camareras X - - - -
Entregar insumos y lenceria a la camarera - - X - -
Supervisar y controlar el trabajo de las camareras - - - - X
Realizar limpieza de areas publicas X - - - -
Realizar limpieza de habitaciones X - - - -
Dotar la habitacion de aménites y lenceria X - - - -
Atender a clientes especiales - - - X -
Lavar y/o planchar la ropa de los clientes - - - X -
Entregar lenceria sucia - - X - -
Recibir lenceria limpia. - - X - -

En la asignacion de costes, para Ripoll y Tamarit
(2003), el Sistema Convencional utiliza bases de
reparto vinculadas con el volumen de produccion.
Ello genera que el coste de aquellas actividades que
no estén vinculadas con el nivel de actividad, estara
asignado de manera errénea. Para solventar dicho
problema, el ABC/ABM, clasifica las actividades en
cuatro niveles y utiliza para cada nivel un tipo distinto

de inductor de coste.

El primer grupo de actividades segin los autores

mencionados anteriormente son las vinculadas con
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las unidades de P/S, que estan relacionadas con

el volumen de produccién y, por lo tanto, seran
asignadas utilizando bases de reparto conectadas
con el nivel de actividad. El segundo grupo son

las relacionadas con los lotes de produccion; estas
no dependen del volumen de produccion vy, por
ello, no se utilizard, para asignar su coste, bases de
reparto vinculadas con el nivel de actividad, sino
con el nimero de lotes que se realicen. El tercer
nivel corresponde a las actividades vinculadas con
el P/S, que no dependen ni del nimero de unidades

producidas, ni de los lotes que se lleven a cabo, sino
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de la existencia del output. Es por ello que la base

de reparto del coste debe estar vinculada con el
ndmero de outputs que comercialice la organizacién.
Finalmente, el cuarto nivel son las relacionadas con la
empresa. Este grupo no depende ni del volumen de
produccioén, ni de los lotes fabricados, ni de los P/S
existentes, sino de la estructura de la organizacion.
No son asignadas al P/S, dado que no existe una
relacion directa entre el mismo. Los costes incurridos
en el desarrollo de dichas actividades son llevados a

margenes y resultados.

Cuanto mayor sea el nimero de actividades del
segundo, tercer y cuarto nivel, mayor sera el grado
de error cometido al calcular los costes a partir de
un Sistema Convencional, puesto que este utiliza
bases de reparto relacionadas con el volumen de
produccioén. En este sentido, Vega y Baujin (2005),
sefialan que cuanto mayor sea el nimero de
actividades del segundo, tercer y cuarto nivel, mayor
sera el grado de error cometido al calcular los costes
a partir de un Sistema Convencional, puesto que este
utiliza bases de reparto relacionadas con el volumen

de produccion.

En el presente trabajo utilizamos la clasificacion
de actividades tratada por Armenteros (2000), que
las agrupa en: a) nivel unitario; b) nivel de lote; c)
nivel de producto; d) nivel de cliente y, e) nivel de

organizacion.

La incorporacién en la clasificacion de las actividades
a nivel de cliente, permite detallar el coste de las
actividades que se identifican de manera mas directa
con este, por tanto, se pueden potenciar aquellas que
mds demanda tengan por parte de los mismos. La

agrupacion de las actividades por niveles, permite la

identificacién de todas aquellas actividades que seran
necesarias para cada producto o servicio, lo que

facilita la gestion y el coste de las mismas.

Sabido es, Castell6 y Lizcano (1994), que el célculo del
coste del producto es necesario tanto para proceder a
la valoracion de los inventarios como para ofrecer una
importante informacion al departamento comercial

en la bisqueda de un precio de venta coherente

con el mercado. En este sentido, el sistema admite
perfectamente una sistematica de calculo que podra
diseRarse en base a la estructura convencional de
calculo de costes existente en una empresa. Si se va
mas alla de la produccién, es decir, si analizamos el

area comercial de la empresa, el problema persiste.

En los Sistemas Convencionales, los costes
comerciales son asignados a los clientes en funcién
de las unidades monetarias vendidas a cada uno

de ellos. Ello implica que se le asigna un mayor
porcentaje a aquel cliente que haya adquirido una
mayor cantidad P/S en términos econémicos. Pero,
squé pasa con aquel cliente que se le haya vendido
un pequeno importe en unidades monetarias y, sin
embargo, la atencién requerida por dicho cliente haya
implicado una gran cantidad de actividades? Frente a
ello, el Sistema ABC/ABM los asigna en funcion de las
actividades consumidas por cada cliente, debiendo
soportar mds costes comerciales aquel que consuma
un mayor nimero de actividades vinculadas con la
venta, con independencia de las unidades monetarias

vendidas.

Se procede en la quinta y Ultima etapa de esta primera
fase, a identificar y elegir los inductores de coste que
muestren mayor relacién causa-efecto con respecto a

la actividad como lo esquematiza la Figura 2.

Figura 2. Relaciéon causa-efecto con respecto a la actividad

Inductor de
coste (causa)

Actividad

Unidades de
actividad (efecto)
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-
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3.1.5. Etapa V: Eleccion de los inductores de coste
En el Sistema ABC/ABM, una vez definidas las
actividades que se desarrollan en la organizacion, la
asignacion de costes se lleva a cabo, en primer lugar,
asignando a las actividades el coste de los recursos
consumidos por estas sobre la base de los inductores
de recursos y, seguidamente, se asigna a cada P/S el
coste de las actividades consumidas, a través de los
inductores. Por tanto es conveniente dejar definida la
diferencia existente entre inductor de coste y unidad
de actividad.

Para Lizcano (2003), el inductor de coste es un
concepto que genera la aparicion de costes, y que
permite la asignacion de los mismos conforme a
un elemento que los moviliza. Para Vega y Baujin
(2005), la unidad de actividad es una variable que
permite cuantificar las realizaciones de las distintas
actividades y establece una relacion de causalidad,
para cada actividad, entre el consumo de los

recursos y la produccién obtenida.

Como se apreci6 en la Figura 2 el inductor es la
causa del origen del coste, constituye la variable
que provoca el nivel de coste alcanzado vy, la unidad
de actividad representa el efecto y se relaciona mas

bien con el resultado del proceso, o sea, con el

servicio o producto final. Trata de medir el efecto, es
decir, determina las variaciones en la estructura de

coste de una actividad.

Una caracteristica en el procedimiento propuesto, es
que se puede emplear un mismo inductor de coste
cuando las actividades son homogéneas. Se tratard
de trabajar con inductores de tiempo con el objetivo
de reducir las estimaciones que se realizan en los
sistemas de costes convencionales, haciendo énfasis
en el tiempo en que se ejecutan las actividades para
eliminar en lo posible las desviaciones que genera

el proceso de asignacion de los costes indirectos

de manera arbitraria o inadecuada, se recomienda
estimar razonablemente: a) el coste por unidad de
tiempo de recurso empleado y, b) la cantidad de
unidades de tiempo del recurso que consume cada

producto, servicio o cliente.

En esta etapa pueden aparecer determinados costes
que no se relacionan de manera clara con una
actividad en especifico y como bien se explico

con anterioridad seran asignados a costes del
periodo. Es importante precisar los inductores que
mas identificacion tengan con las actividades y los

procesos seleccionados segtn detalla la Tabla 4.

Tabla 4. Actividades e inductores de coste

Proceso: Alojamiento

Actividades

Inductor de Coste

Revisar y controlar el trabajo de las supervisoras y las camareras.

Horas de mano de obra directa

Entregar insumos y lencerfa a la camarera.

Cantidad de camareras

Supervisar y controlar el trabajo de las camareras

Horas de mano de obra directa

Lavar y/o planchar la ropa de los clientes

Ndmero de piezas a lavar y planchar

Entregar lenceria sucia

Cantidad de lenceria sucia

Recibir lenceria limpia

Cantidad de lenceria limpia

Una vez seleccionados los inductores de costes
de cada actividad, se continua con la Fase Il del

procedimiento.
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3.2. Fase Il. Determinacion del coste de los procesos
Esta fase comienza a partir de la sexta etapa del

procedimiento y se relaciona fundamentalmente con
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la determinacién del coste de las diferentes etapas
que prosiguen y que forman parte del coste total de
los servicios que demandan los clientes en el hotel

objeto de estudio.

3.2.1. Etapa VI. Célculo del coste de las actividades
primarias y de apoyo
En esta etapa es importante definir correctamente

cudles son los elementos de costes que mas se

identifican con las actividades, porque de ello
depende conocer con mayor exactitud el coste total
de la actividad que se ejecuta dentro del proceso. En
este sentido, los documentos aportan informaciones
importantes a partir del registro y el control existente
de dicha actividad, lo que se ejemplifica en la Tabla 5

a partir del Proceso de Alojamiento.

Tabla 5. Calculo del coste de las actividades

Proceso: Alojamiento

Actividades MD MOD Cl Total

Solicitar pedido al almacén de insumos. $ 0,13 $ 730 $ 0,00 $ 743
Recibir insumos. 0,27 14,61 0,00 14,88
Revisar y controlar el trabajo de las supervisoras y las camareras. 0,00 350,76 0,00 350,76
Entregar insumos y lencerfa a la camarera. 1,28 4 538,45 0,00 4 539,73
Supervisar y controlar el trabajo de las camareras. 1,51 914,99 0,00 916,50
Realizar limpieza de dreas publicas. 121,95 3 444,99 0,00 3 566,94
Realizar limpieza de habitaciones. 819,93 3 159,61 0,00 3 979,54
Dotar la habitacion de aménites y lencerfa. 10 427,57 3 159,61 0,00 13 587,18
Atender a clientes especiales. 75,21 2 242,30 0,00 2 317,52
Lavar y/o planchar la ropa de los clientes. 209,52 659,99 0,00 869,51
Entregar lencerfa sucia. 0,00 2 687,48 0,00 2 687,48
Recibir lencerfa limpia. 1,77 312,49 0,00 314,26

Total $11 659,14 | $21 492,58 $0,00 | $33 151,72

3.2.2. Etapa VII. Asignacion de actividades de apoyo
a actividades primarias

Para realizar la asignacion del costo es necesario
considerar la Etapa V de la Fase I, o sea, identificar
y seleccionar los inductores de costes. Asignados
estos de las actividades de apoyo a las actividades
primarias, se procede a la asignacién de las
actividades a los diferentes procesos que se realizan

en el hotel.

3.2.3. Etapa VIII. Asignacién del coste de las
actividades a los procesos

En esta etapa ocurre la asignacién del coste de las
actividades de apoyo a las actividades primarias

de los diferentes procesos y la asignacién de las

actividades de los procesos estratégicos y de apoyo a

los procesos operativos del hotel objeto de estudio.

Primero ocurre la asignacién del coste de las actividades
de apoyo a las diferentes actividades primarias
inherentes a los distintos procesos que ocurren, y luego
la asignacion de las actividades primarias de dichos

procesos a los procesos operativos del hotel.

Es importante sefialar que los costes y gastos no
identificados a las actividades primarias y de apoyo
inherentes a los procesos seleccionados, seran
tratados como costes y gastos del periodo como bien
se mencion6 anteriormente. Esta etapa se ejemplifica
en la Tabla 6.
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Tabla 6. Asignacion del coste de actividades secundarias a actividades primarias

Proceso de Alojamiento

Actividades Primarias
Costo Realizar Dotar la Atend
Actividades Secundarias Total para Asignar limpieza Realizar limpieza de | habitacién de F.n ter
(UM:pesos) de areas habitaciones aménites a clientes
L 2 especiales
publicas y lencerfa
Revisar y controlar el trabajo
de las supervisoras y las 350,76 43,84 113,27 113,27 80,38
camareras.
Al nsumes y e 4.539,73 2.269,865 2.269,865
a la camarera.
Supervisar y controlar el 916,50 669,75 91,06 91,06 64,63
trabajo de las camareras.
Lavar y/o planchar la ropa de 869,51 869,51
los clientes.
Entregar lenceria sucia. 2.687,48 2.687,48
Recibir lenceria limpia. 314,26 314,26
Costo Total Asignado. 9.678,24 713.59 5.161,68 2.788,45 1.014,52
Costo Actividades Primarias. 23.451,18 3.566,94 3.979,54 13.587,18 2.317,52
Total de Costo de 33.129,42 4.280,53 9.141,22 16.375,63 3.332,04
Actividades Primarias. e = =
% Asignado
a las Actividades Primarias. 100% 12.9 27,6 B 10,1

Finalmente, en la novena etapa se procede a
determinar el coste de los procesos operativos del
hotel.

que no fueron rentables y que deben ser mejoradas

en el menor tiempo posible.

La determinacioén del coste de los procesos operativos

3.2.4. Etapa IX. Célculo del coste total de los da la posibilidad de conocer cuanto cuesta garantizar

procesos operativos

Para la determinacion del coste de los procesos
operativos se debe considerar la asignacion del
coste de las actividades primarias de los procesos

estratégicos y de apoyo a los procesos operativos

la calidad de cada uno de los servicios y productos

que se ofertan a los huéspedes.

A continuacion, se presenta en la Tabla 7 la

determinacion del coste y gasto total por turista

del hotel. En este sentido, los costes que finalmente mensual inherentes a los procesos operativos

se asignan a dichos procesos operativos constituyen seleccionados. Asimismo, se determina la cantidad
el objetivo de coste final de cada proceso, lo que de costes y gastos incurridos por turistas en cada

permite evaluar posteriormente aquellas actividades actividad en dichos procesos operativos.

Tabla 7. Costes y gastos (por turista) mensual de los procesos operativos

Procesos Operativos
Conceptos Alojamiento Al;";ﬁ;:}:: y Recreacion Total
Costo total de los procesos $ 69.516,56 $ 438.529,86 $18.310,98 $ 526.357,40
No. de check-in 1.252 1.252 1.252 1.252
Costo por turista mensual $ 55,52 $ 350,26 $ 14, 62 $ 420. 41
Total de costos y gastos $ 136.664,84 $ 95.305, 67 $ 38.343,14 $ 670.313,65
No. de check-in 1.252 1.252 1.252 1.252
Costo y Gasto total por turista $ 109,15 $ 395,61 $ 30,63 $ 535,39
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4. Conclusiones

Las herramientas empleadas durante toda la
investigacion, permitieron suministrar la informacién
necesaria y visualizar los resultados obtenidos en la
implementacion del ABC/ABM en el hotel objeto de
estudio.

Se demostro, en el caso hotelero, la necesidad del
disefio de un nuevo procedimiento de costeo para
contribuir a eliminar las deficiencias detectadas a
partir del analisis critico de: los sistemas vigentes,

el peso especifico de los elementos del coste, la
literatura sobre las aportaciones de investigadores

al ABC'y las estructuras tradicionales para la

acumulacion de los costes.

El andlisis pormenorizado de las actividades que se

ejecutan en cada proceso seleccionado garantiza

la posibilidad de elegir el generador de coste mds
adecuado y disminuir de esta manera errores en la

determinacion del coste de las mismas.

Se confirma que el peso especifico de los costes
indirectos es el mds significativo dentro del total

de costes del hotel, por tanto, es importante
gestionarlos y controlarlos adecuadamente para que
no encarezcan las actividades que se ejecutan en las

dreas del mismo.

Se pudo constatar que existe falta de capacitacion

y asesoramiento en todo el personal del hotel en
temdticas que se relacionan con el ABC/ABM, y
repercute en el grado de incertidumbre que se genera

con relacion a su implementacion.
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NOTA:
1 En el presente trabajo se han tenido presentes las observaciones Cientifica Internacional de la Universidad “Camilo Cienfuegos”,
realizadas en el VI Encuentro Internacional de Economistas y Matanzas, Cuba, 2009.

Contadores, La Habana, Cuba, 2009 y en la IV Convencién
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