CAPITULO IlI

MARCO PRACTICO

3.1. DISENO METODOLOGICO

3.1.1. Método de investigacion

Para desarrollar el presente trabajo se utilizar4 la investigacibn mixta porque
enriquecera el conocimiento en el campo de costos y administracion estratégica y
ademas sera aplicada porque tratara de resolver las falencias en el sistema de
costeo el desarrollo de este capitulo y el siguiente tienen como objetivo demostrar la
aplicabilidad del modelo ABC propuesto para el sector hotelero, al menos en cuanto
a la aplicacion llevada a cabo en un caso concreto. Debido a la inexistencia de
hoteles que ya hubieran implantado este sistema, casos que hubieran podido
constituir una muestra representativa a efectos estadisticos para una investigacion
como la que en este trabajo se pretende realizar, se optd, como se verd mas
adelante, por escoger un hotel a modo de caso experimental para comenzar desde
cero la implantacion del sistema ABC con el fin de comprobar si realmente podia
aplicarse o no. A lo largo de dicha aplicacién se han ido detectando una serie de
problemas para los cuales se han ido adoptando también algunas soluciones. A

continuacion se exponen todas estas cuestiones.

3.1.2 Método de Investigacion

El método de investigacion a utilizarse para el logro de los objetivos, sera el método
deductivo, manejamos el método deductivo, porque en la investigacion se busca
principalmente el estudio de todas las aéreas operativas del hotel, asi identificar
gue aéreas tienen mayor deficiencias o un inadecuado manejo de los costos, y a
partir de ese andlisis determinar puntos de riesgo clave para que estos sean
mejorados, consecuencia de la evaluacion implementar con conocimiento y
pretender llegar a formular la aplicacion del sistema de costos basados en
actividades.



La investigacion académica en el ambito de la Contabilidad de Gestién llevada a
cabo en los ultimos afios ha iniciado un cambio de enfoque disminuyendo la
realizacion de estudios tedricos y aumentando la cantidad de trabajos empiricos
publicados lo cual sintoniza con las recomendaciones de Kaplan (1984)" que
animaba a los investigadores a estudiar las practicas innovadoras de las
organizaciones. Esta tendencia permite observar la practica contable en las
circunstancias particulares de cada organizacion estudiada, mostrandose asi como
el desarrollo de los sistemas de Contabilidad de Gestién esta influenciada por todo
un conjunto de factores organizacionales y nacionales.. Ademas, “una gran parte

del debate sobre el sistema ABC se ha apoyado en estudios de casos”

. Scapens
(1990) afirma que "los estudios de casos ofrecen la posibilidad de comprender la
naturaleza de la contabilidad de gestion en la practica, en cuanto a técnicas,
procedimientos, sistemas, etc. que son usados, y la forma en que son usados™.
Segun Yin (1993) "el estudio del caso es un método de investigacion aplicable a
proyectos en los que dificilmente se puede distinguir el fenémeno de su entorno™.
En concreto, Yin (1993, p. 32) establece los siguientes pasos generales que hemos
adaptado a nuestra aplicacién particular:

* En primer lugar, se ha realizado en los capitulos segundo y tercero de este trabajo
el disefio de la investigacion en la cual, tras identificar el objetivo de la
investigacion, y con el objeto de detectar o descubrir las posibles dificultades que
pueden presentarse en la misma, se ha revisado los casos publicados sobre la
implantacién del ABC en empresas de servicios.

+ Identificado el objeto principal de la investigacion, el analisis de la implantacion.
ABC en un establecimiento hotelero como respuesta ante los cambios en su
entorno, Aunque un estudio de casos no siempre se corresponde con una

secuencia légica de etapas por cuanto se trata de un proceso interactivo complejo,

! Kaplan, R.S. (1984), ob. cit., p. 4I5.

2 Scapens, RW. (1992): “The role of case study methods in management accounting research: a personal reflection and reply”.
British Accounting Review, n® 24, pp. 369 a 383. Esta cita corresponde a la p. 368,
8 Scapens, RW. (1990): "Researching management accounting practice: the role of case study methods." Gritish Accounting

Review. N°22, pp. 259 a 281, p. 264.
Yin, RK. (1993): Agolations of case Study Research. Business library. University of western Ontario. California. p. 3.



podemos considerar que basandonos en Scapens® se han seguido las siguientes
etapas para el estudio concreto de un caso en esta investigacion:

1. Seleccionar un caso: Los estudios de casos se apoyan en generalizaciones
tedricas. De ahi que el primer paso u objetivo sea seleccionar un caso o0 mas
basados en criterios similares asi como en estudios experimentales (no por su

representatividad de poblacion).

3.1.3 Variable de estudio

Para un mejor entendimiento de las variables que se analizaran en el presente

trabajo se adjuntas las siguientes definiciones:

a) Costos Basados en Actividades.- Es determinar los resultados o el objeto
del costo donde se acumularan finalmente todos los recursos que generan
la realizacién de las actividades, se requiere de inductores de costos para
determinar el costo incurrido total por cada actividad para cada objeto de
costo. Se centra mas en el hecho de erradicar los costes innecesarios, que
en limitarse solo a distribuir los mismos.

b) Utilidades de Gestion.- Es la ganancia que se obtiene después de realizar
los descuentos correspondientes, se trata de la utilidad concreta que el
sujeto o la empresa obtiene por una buena conduccién de resultados
positivos y este econOmicamente sera invertido en el mismo o nuevo bien o
servicio.

c) Procesos Operativos.- Conjunto de actividades mutuamente relacionadas
0 que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados. Son procesos que permiten generar el producto y servicio que se
entrega al cliente, por lo que inciden directamente en la satisfaccion del
cliente final. Son procesos que valoran generalmente los clientes.

3| as hemos adaptado de Scapens, RW. (1990), ob. cit. pp. 272 a 277,


http://definicion.de/empresa
http://definicion.de/bienes/

3.1.4 Organigrama de la empresa

En la implantacion de un sistema de costes basado en las actividades "el
organigrama de la organizacion y un resumen del recuento de personas
proporciona un punto de partida para el proceso de definicion de las unidades de
actividad. El propésito del organigrama de la organizacion y del citado resumen es
asegurar que la estructura de ésta es plenamente considerada y que la misma ha
sido abarcada en su totalidad."® No obstante, desde los primeros pasos que
conducirian a la implantacion del sistema de costes basado en las actividades en
esta empresa se han ido produciendo diferentes cambios, siempre guiados por el
interés de conseguir una mejora continua.

3.1.5 Sistema de costes previo

Antes de la implantacién del sistema ABC se empleaba en el hotel un sistema de
calculo de costes doble, es decir, simultineamente se estaba utilizando un sistema
de costes variable. Por otro lado, el sistema de costes completos se aplicaba al
resto de areas de la empresa. Al menos, ésa era en principio la intencion
perseguida con la utilizacion de este sistema. De todas formas, a través de un
analisis de su cuenta de explotacién se detectaba una gran cantidad de costes de
naturaleza indirecta no asignados, que quedaban agrupados en un conjunto
(vigilancia, prevencion de riesgos, etc.). En el proceso de aplicacion del sistema en
nuestro caso también nos fuimos topando en mayor o menor grado con algunos
problemas que pasamos a exponer a continuacion. A parte de estos aspectos, a lo
largo del presente capitulo y del siguiente se trataran, en los apartados que
correspondan, otros problemas surgidos también de la aplicacion del sistema ABC
en relacion a los consumos de materiales, la identificacion de los objetos de costes,
la codificacion de las actividades, el disefio de determinados cuestionarios, etc.

3.1.6 Aceptacion de la direccién de la empresa

La aceptacion de la direccion de la empresa es a menudo el primer problema con el
gue se encuentran los responsables de una implantacion del sistema ABC. "Igual

gue sucede en otras innovaciones administrativas, el apoyo de la alta direccion para

® Brimson, J.A. (1991), ob. cit., p.110.



el ABC es crucial porque pueden dedicar recursos (por ejemplo, dinero, tiempo,
talento), objetivos, y estrategias sobre iniciativas que ellos consideran que merecen
la pena, denegar recursos a innovaciones que no apoyan, y suministrar la ayuda
politica necesaria para motivar o apartar coaliciones o individuos que se resisten a
la innovacion™’. La direccion debe estar totalmente de acuerdo con esta operacion,
de lo contrario, muy probablemente, el intento fracasara porque es uno de los

factores mas importantes para el éxito del sistema.

3.1.7 Estacionalidad de la empresa hotelera

Un segundo problema encontrado, que no suele aparecer en otros sectores, ni
entre los problemas mas generales de implantacion del sistema ABC que recogen
los diferentes autores que han estudiado este tema, fue la estacionalidad de estas
empresas. El sector turistico como se estudio en el capitulo tercero de esta tesis
presenta generalmente una clara estacionalidad. Son pocos los destinos turisticos o
las empresas turisticas y mas particularmente, las empresas hoteleras, que han
conseguido superar el problema de estacionalidad. Pocas son las ciudades o zonas
gue mantienen de una forma mas o menos equilibrada su ocupacioén a lo largo del
afo. Si bien es cierto que un tipo de hoteles, los hoteles de ciudad, suelen
mantener abierto su establecimiento durante todo el afio, también podemos afirmar
los hoteles de playa sufren la estacionalidad del sector como uno de los factores
gue condicionan en mayor medida su funcionamiento, incluso hasta llegar al punto

de no abrir durante todo el afio sino s6lo durante unos meses determinados.

3.1.8 Resistencia al cambio del factor humano

Tal y como expusimos en el primer capitulo de esta tesis, la resistencia al cambio
manifestada por parte de los recursos humanos de la empresa es una variable que
influye en el resultado de la implantacion de un sistema ABC. Las personas suelen
estar acostumbradas a unos procedimientos a menudo rutinarios, a una
determinada forma de trabajar, conocen perfectamente las particularidades de lo
gue hacen y por ello se resisten a cualquier cambio que suponga un esfuerzo

adicional o de adaptacion. Este caso, evidentemente, no fue una excepcion. Incluso

! Shields, M. D. (1995): "An empirical analysis of firms implementation experiences with activity-based
costing" Journal of Management Accounting Research, Autumn, vol. 7, pp. 148 a 166. Esta cita
corresponde a la p. 150



ahora aln se oyen algunos comentarios en contra del trabajo que supone este
nuevo sistema. De

todas formas, se llegd a constatar que alguna de las muestras contrarias al sistema
estaban mas motivadas por el miedo a no hacer las cosas bien, es decir, a
equivocarse por no rellenar los cuestionarios o las hojas de actividad correctamente

gue por el mero hecho de un cambio de rutina.

3.1.9 Cambio mensual de datos

El programa informatico con el que se decidio trabajar para la implantacion del ABC
fue el Excel de Microsoft. Todo el disefio de cuadros para la determinacion de los
costes de las actividades, de los objetos de costes, y de margenes y resultados se
llevd a cabo mediante hojas vinculadas de este programa. El hecho de utilizar el
programa Excel para la implantacion y soporte de datos del sistema no favorece en
absoluto el traspaso y volcado de informacién de un periodo de calculo a otro, por
ejemplo, el cambio de un mes al siguiente.

Para no borrar todos los datos generados en el mes anterior, éstos deben
guardarse correctamente en un archivo especifico. Ademas, deben cambiarse
todos los vinculos y las referencias de filas y columnas en el nuevo archivo para
gue los calculos del siguiente periodo se efectien correctamente.

El sistema ABC implantado en el establecimiento hotelero funciona sin mas
problemas que los normales. Sin embargo, el problema aparece cuando debe
cambiarse de un periodo de célculo a otro, puesto que debe volcarse todo el

sistema a un nuevo mes.

3.1.10 Ajustes de tiempos

En primer lugar, cada mes todo el personal rellena las hojas o fichas de las
actividades que realiza indicando el tiempo diario, con totales semanales y
mensuales, dedicado a cada una de ellas. Estos totales deberian coincidir salvo
pequefios desajustes con las horas pagadas al personal durante el periodo de
trabajo, aunque no siempre es asi. Hay trabajadores que alargan un pequefio
tiempo su jornada diaria y no lo especifican en las hojas de trabajo. Otros no
indican, con la exactitud de minutos, el tiempo empleado en cada actividad, con lo
gue estos redondeos se acumulan y comportan desviaciones finales. La

informacion de otros trabajadores, quizas con la mentalidad de indicar que han



dedicado poco tiempo a realizar una actividad para que no parezca que pierden el
tiempo o que tardan mucho, acaba indicando menos horas de trabajo que las
realmente dedicadas. Este conjunto de situaciones acumuladas para el conjunto de
la plantilla del personal comporta, y mas en las primeras pruebas de ABC, que la

informacion tenga que irse puliendo y revisando lentamente.

3.1.11 Ausencia de un manual de procedimientos

Muchas empresas disponen de un manual de procedimientos, se trata de un
documento en el que se recogen todos los procesos, al menos, la mayoria de ellos,
gue se realizan en la empresa, el orden de ejecucion de cada actividad u operacion
para llevarlas a cabo, etc. Igualmente suelen recogerse los centros que realizan
cada una, asi como el perfil de trabajadores o puestos de trabajos que estan

encargados de cada una.

3.2. PROCESO DEL ESTUDIO DE LAS ACTIVIDADES DEL HOTEL

Se debera decidirse una serie de cuestiones acerca de la periodicidad con la que
se suministraria informacion, la necesidad de mantener el sistema de costes que se
habia aplicado hasta entonces, aplicar el sistema ABC a toda la empresa o escoger
un area piloto, utilizar costes estandares o histéricos, qué personas debian formar
parte del equipo responsable de la implantacion, etc.

Ante la posibilidad de escoger entre la utilizacion de costes estandares o historicos
se decidio desarrollar un sistema que informara, por el momento, de los costes
histéricos, debido a que era la primera aproximacion al sistema ABC y no parecia
recomendable arriesgarse a establecer estdndares equivocados. Por ello, se prefirid
obtener primero informacion real admitiendo las correspondientes distorsiones que
ello pudiera ocasionar y entendiendo que en posteriores temporadas ya se
dispondria de suficiente informacion para establecer costes estandares si se
consideraba conveniente.

3.2.1. Definicion de las actividades

Dado que el hotel objeto de analisis no tenia registros historicos relevantes en la
mayoria de areas de trabajo, Unicamente el departamento de mantenimiento y
reparaciones disponia informacién sobre las operaciones que venia realizando, no

pudo utilizarse la técnica del andlisis de los registros historicos para la definicion y



el analisis de las actividades. Tampoco pudo utilizarse para la definicion de
actividades ni un estudio de ingenieria industrial ni un andlisis de las funciones del
negocio, en el sentido propuesto por Brimson (1991)%.

Los objetivos que se transmitieron fueron, por ejemplo, conocer con una mayor
fiabilidad los costes de las diferentes actividades que se llevan a cabo en cada uno
de los departamentos de la empresa, a través de una asignacion de los costes
indirectos mas coherente, basada en el verdadero consumo de recursos por parte

de cada una de ellas.

3.2.3. Seleccion del tipo de encuesta y cuestionario

El tipo de encuesta a utilizar es la encuesta personal y el cuestionario que se ha
elegido serd estructurado, es decir contendrd preguntas cerradas. Ademas de
dicotémicas (entre dos alternativa SI o NO) y usara la escala likert. Esto en razén

a que se usara la aplicacion del SPSS para el andlisis estadistico.

3.2.4. Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos

Para el presente trabajo se usaran como métodos de recoleccion de datos la
encuesta y la entrevista ademas de técnicas proyectivas.

La encuesta sera por medio de un cuestionario estructurado por que las preguntas
seran las cerradas en razon a que se usara la aplicacion del SPSS para el analisis
estadistico. Ademas las escalas de medicion seran nominal y Likert.

La escala nominal es donde se establecen las categorias de los atributos para ser
seleccionados por el objeto de investigacion, a tiempo de otorgar la informacion.

Incluyen una codificacion.9

® Brimson, J.A. (1991), ob. cit., pp. 111 a 121.

° CESPEDES, Estévez Jorge, Universidad Técnica de Oruro, Universidad Mayor de San Andrés y
Universidad de Missouri, Colombia, Edicién Universitaria, La Paz Bolivia.



La escala de Likert consta de 5 puntos y sirve para medir reacciones acerca de un
item o afirmacion. La afirmacion no debe sobrepasar de 20 palabras y debe
expresar una reaccion logica.10

La entrevista porque durante ella se podra conocer mejor al duefio de la empresay
se podra saber la reaccion del duefio ante la propuesta de un nuevo sistema de
costeo basado en actividades para mejorar la eficiencia en el sistema de costeo
mediante técnicas proyectivas que le daran a conocer las ventajas de implantar el

nuevo sistema de costeo para lograr mejores utilidades.

CUESTIONARIO 1. PLANTILLA DE ACTIVIDADES

Edificio: Centro de Coste:

Responsable:

¢Qué actividades realizas cada mes? Ejemplo: Limpiar un apartamento,

cocinar buffet, etc.

NOMBRE DE LA ACTIVIDAD RUTINARIA: N° de actividad (nho
SI/NO rellenar)

O ARWINEF

Firma del responsable:

3.3. ANALISIS DE LOS CUESTIONARIOS REALIZADOS AL PERSONAL DEL
HOTEL AERONAUTICO

1. DIVERSIDAD DE PRODUCTOS Y ACTIVIDADES: CUESTIONARIO 1
Justificacion. Esta entrevista es adecuada para este estudio debido a la cantidad de
productos y servicios ofrecidos y el amplio abanico de actividades que se realiza en
la organizacion, condiciones que recomiendan la implantacion de un sistema ABC.
El responsable de cada area se quedd con una copia del listado de actividades que
nos habia remitido, para corregir, ampliar, o reducir en cualquier momento dicho
listado si él mismo o alguno de sus trabajadores detectaba cualquier novedad o

anomalia en su trabajo diario que debiera tenerse en cuenta. Evidentemente, se

10 CESPEDES, Estévez Jorge, Universidad Técnica de Oruro, Universidad Mayor de San Andrés y
Universidad de Missouri, Colombia, Edicién Universitaria, La Paz Bolivia.



hacia necesario un estudio critico y exhaustivo de tales listados con el fin de
identificar correctamente las actividades realizadas en cada area. El resultado inicial
obtenido fue un total de actividades en total para toda la compafiia, de las cuales
65 se realizaban en el hotel. La localizacién por areas o centros de trabajo se
recoge en el cuadro 1:

CUADRO 1. NUMERO DE ACTIVIDADES POR CENTROS

A partir de la informacién disponible se comienzan a identificar, definir y codificar las
actividades. Para la identificacion del listado de actividades que se efectian en el

hotel se realizaron dos acercamientos a los responsables de cada area.

Cuadro 2. ACTIVIDADES INICIALES DEL DEPARTAMENTO DE RECEPCION

CENTROS TOTAL
ACTIVIDADES

Recepcion 15

Reservas y facturacion 8

Servicio de habitacion 10

Administracion y Finanzas 6

Mantenimiento 17

Direccion Ejecutiva 9

TOTAL 65

DEPARTAMENTO RECEPCION
ACTIVIDAD CODIGO

Realizar receptiva clientes R-01
Atencion clientes y personal R-02
Filtrar incidencias R-03
controlar caja recepcion R-04
Controlar vigilantes de seguridad R-05
Realizar recepcion nocturna R-06




Cuadro 3. ACTIVIDADES INICIALES DEL DEPARTAMENTO DE RESERVAS Y
FACTURACION

DEPARTAMENTO Reservas y facturacion

ACTIVIDAD CODIGO
Reservas de agencias R-10
Reservas personales R-20
Atender demandas directas por
correspondencia R-30
control general de reservas R-04

Cuadro 4. ACTIVIDADES INICIALES DEL DEPARTAMENTO DE HABITACION

DEPARTAMENTO DE HABITACION

ACTIVIDAD CODIGO
Limpiar habitaciones R-11
limpiar zonas comunes R-12
controlar lavanderia exterior R-13
realizar lavanderia interior R-14

En la planificacion de dicho encuentro se confeccionaron nuevos cuestionarios que
se adjuntan a continuacion, esta vez, individualizados por cada actividad. Para ello
se tuvo en cuenta la informacion anterior perseguida de cada actividad.

En el disefio de este segundo cuestionario, mucho mas extenso, se encontraron
pequefios problemas o aspectos a tener en cuenta:

+ Evitar ambigledades en el planteamiento de las preguntas, observando la
redaccién de cada una.

« Utilizar un vocabulario sencillo y comprensible.

* Qué clase informacién se necesitaba realmente acerca de cada actividad con el fin
de plantear las preguntas suficientes para conseguirla.

Para cada una de estas cuestiones se plantearon diferentes soluciones que en la
mayoria de los casos se llevaron a la practica. El resumen de estos problemas y las
correspondientes soluciones que fueron adoptadas se muestran en el siguiente
cuadro.

3.3.1 DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD: ENCUESTA 1

Justificacion. A partir de la informacion que obtendremos de esta encuesta a los
trabajadores después de haberlos recibido cumplimentados, se pudo acometer un
analisis de las actividades con el fin de racionalizarlas y de poder elaborar un mapa

y un diccionario de las actividades identificadas definitivamente.



3.3.1.1. Describe brevemente la actividad y sus objetivos

Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto conocer las actividades mas
frecuentes, y los servicios ofrecidos por el hotel Aeronautico.

3.3.1.2. ¢ Qué numero de personas realizan esta misma actividad?
Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto conocer el nUmero de personas que
efectian una actividad determinada.

3.3.1.3. ¢ Cuanto tiempo se tarda aproximadamente en realizar esta actividad?
Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto conocer el tiempo en que realiza el
personal cada actividad.

3.3.1.4. ¢{Qué materiales necesitas para realizar esta actividad? (a grandes
rasgos)

Ejemplo: material de limpieza, materia prima (verduras, carne, etc.), tomilleria,
recambios, etc.

Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto dar a conocer los materiales utilizados
en las diferentes actividades o servicios que presta el hotel Aeronautico.

3.3.1.5. ¢, Qué otros recursos utilizas que te los proporciona el hotel?

Ejemplo: agua, gas, luz, teléfono, gasolina, uniformes, maquinaria, herramientas,
ordenadores, etc.

Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto dar a conocer los recursos utilizados
por el personal en las diferentes actividades o servicios que presta el hotel
Aeronautico.

3.3.1.6. (Con qué servicio de los que presta el hotel esta relacionada esta
actividad?

Ejemplo: habitaciones, cocina, teléfono publico, etc.

Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto dar a conocer los servicios que
presta el hotel Aeronautico.

3.3.1.7. ¢Cuando y por qué se necesitan mas personas para realizar esta
actividad?

Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto dar a conocer si se necesita mas
personal para realizar las actividades que presta el hotel Aeronautico.

3.3.1.8. (Cuando y por qué se necesitan menos personas para realizar esta
actividad?



Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto dar a conocer si se necesita menos
personas para realizar las actividades que presta el hotel Aeronautico.

3.3.1.9. ¢Cuando y por qué se hacen horas extras en esta actividad?
Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto dar a conocer si es necesario horas
extras para realizar las actividades y porque de ello.

3.3.1.10. ¢ En qué situaciones tienes la actividad parada? ¢Cuéando y por qué?
Ejemplo: fallo informéatico, dependencia de otros servicios, fallos de suministros,
falta de personal, etc.

Justificacion. Esta pregunta tiene por objeto conocer las situaciones en que se

paran las actividades y porque de ello.

3.4. Racionalizacion de las actividades

Las actividades que en un inicio habian sido identificadas fueron progresivamente

analizadas para detectar si podrian agruparse algunas de ellas o bien desglosar

alguna actividad concreta. En realidad, descomponer una actividad en dos o mas
resulta mas facil que agrupar diferentes actividades en una sola, puesto que el

Personal tiende mas a detallar todas las tareas que realiza que a resumirlas. Para

realizar la agrupacion de las actividades se tuvieron en cuenta una serie de

aspectos como son:
+ el escaso interés que la direccion mostraba por conocer el coste de algunas
actividades como, por ejemplo, limpiar habitaciones semana, y control
presupuestario de cocina, también planteaba la agrupacion de algunas de
ellas.

% que el generador de costes elegido fuera el mismo para las diferentes
actividades a agrupar (razén evidentemente fundamental) o que la medida
de dichas actividades también fuera también la misma.

En todo momento se procurd6 mantener separadas todas aquellas actividades que
tenian generadores de coste relevantes y distintos, asi como evitar la agrupacion de
actividades que cuyos objetivos fueran realmente diferentes. A continuacion, se
analizan, para cada area de trabajo en la que se han identificado actividades, las
distintas posibilidades de efectuar agrupaciones, desgloses o incluso eliminaciones
de actividades.



3.4.1. Area de recepcion

Dado que en el area de recepcion se han distinguido un buen numero de
actividades constituye un centro que permite efectuar un proceso importante de
racionalizacion de actividades. En este caso, se pudieron indicar algunas
propuestas para el desdoblamiento de alguna actividad, con eliminaciones de otras
y con agrupaciones de algunas actividades identificadas inicialmente por separado.

En concreto, la actividad R-01 Realizar receptiva de clientes es en un principio
compleja puesto que esta formada por un conjunto amplio de tareas.

La actividad Atender proveedores que fue identificada en un primer momento se
decidi6 integrarla como una tarea mas dentro de la actividad R-02 Atender clientes
y personal. Ambas pretendian atender personas, bien fuera personal ajeno a la
empresa, como los proveedores o clientes, bien fueran personas internas, como los
trabajadores de los diferentes departamentos. El evento de la actividad seria en
ambas la presencia de alguien solicitando algo tanto si procedia de otro
departamento como si se trataba de un cliente o de un proveedor. La medida de la
actividad es el niumero de personas atendidas en ambas actividades. Por este
motivo, se decidié su agrupacién en una actividad que recibiria como denominacion
definitiva R-02 Atender personal externo e interno.

Por otro lado, en cuanto fueron analizadas las tareas de la actividad R-06 Realizar
recepcion nocturna también se procedid a anularla como tal. La mayoria de estas
tareas pertenecian a la actividad R-02 Atender clientes y personal, por ejemplo,
entregar y recoger llaves a clientes, llamar a taxis, atender a clientes, etc. Otras
podian incluirse en la R-01 Realizar receptiva de clientes, por ejemplo, las entradas
nocturnas de clientes si sus vuelos no les han permitido llegar durante el turno de
dia y salidas de clientes por la noche si sus vuelos les obligan a efectuar el registro
de salida a estas horas.

3.4.2. Area de reservas y facturacion

El proceso de racionalizacion de las actividades también se realizd en el area de
reservas y facturacion. Se estuvo analizando la posibilidad de descomponer la
actividad Control General de Reservas pudiendo distinguir las siguientes dos

actividades a partir del estudio de las tareas que la conforman:



» Control de reservas de clientes directos y agencias "no garantias”, puesto que el

procedimiento es el mismo.

3.4.3. Area de administracién y finanzas

El problema aparecido en el area de administracion y finanzas era el alto nimero de
actividades que se habian identificado. El proceso de racionalizacion se realiz6é con
el objetivo de reducir, en la medida de lo posible, este alto niumero de actividades
siempre que el objetivo, la medida y el generador de coste de cada una lo
permitieran.

El resultado de este proceso s6lo comporté la agrupacion de diferentes actividades,
en ningun caso fueron desglosadas o eliminadas las actividades existentes. En
concreto, todas las actividades relacionadas con el cierre diario, bien fueran en
general, bien fueran de areas especificas como la cocina se englob6 bajo la
actividad Cierre diario.

El interés que la descomposicion en muchas actividades representaba para la
direccion del hotel era minimo en esta area por lo que resultaba mucho mas
interesante su agrupacién. Esta misma operacion fue repitiéndose con las
actividades relacionadas con el cierre mensual, el cierre anual, el control de gestion,
etc. de manera que el resultado global del proceso de racionalizacion de
actividades en el centro de administracion y finanzas quedé como se recoge en el

cuadro anterior.

3.4.4. Direccion ejecutiva
Después de analizar las actividades realizadas por la Direccion ejecutiva se decidié
mantenerlas sin descomponerlas ni agregarlas, asi como sin eliminar ninguna de

ellas. Por ello, no hemos incluido ninglin cuadro como en los casos anteriores.

3.4.5. Gerencia
Aunqgue las actividades que habian sido identificadas para este centro de trabajo
hubieran podido ser objeto de analisis, recordamos que se decidi6 no modificar
ninguna que pudiera pertenecer a la direccion de la empresa al mismo tiempo que
también se opto por posponer una implantacion completa del sistema ABC en estas
areas de trabajo.



3.4.6. Direccion general

En el caso del area de la direccion general del hotel sirven los mismos comentarios
que los efectuados para la gerencia en el apartado anterior. Las actividades
realizadas por sus responsables no despertaron suficiente interés como para ser

analizadas en profundidad y proceder a un estudio posterior de sus costes.

3.5. Clasificacion de las actividades en primarias y secundarias

Se recoge a continuacion la clasificacion de las actividades en primarias y
secundarias llevada a cabo en el hotel. En primer lugar se han relacionado,
agrupadas por centro de actividad, las actividades primarias y, en segundo lugar,
aparecen las actividades secundarias también por departamentos.

Las actividades pueden ser clasificadas, desde el punto de vista de la prelacion, en
primarias y secundarias. Segun Brimson (1991) “las actividades secundarias

"1 Es decir, la realizacion de

constituyen inputs de las actividades primarias
algunas actividades primarias puede requerir haber llevado a cabo anteriormente
alguna actividad secundaria.

En este sentido, Castelld y Lizcano (1994)?consideran que algunas actividades
estan relacionadas directamente con el objetivo de coste y son las que pueden
denominarse actividades primarias o principales, mientras que otras actividades
guardan una relacion menos directa, puesto que se configuran como actividades de
apoyo o de sostenimiento de las principales, por lo que nosotros las denominamaos
secundarias en el sentido propuesto por Brimson. No obstante, estas ultimas
actividades también deben repercutir sus costes al objetivo de costes
correspondiente. Por este motivo, deberan ser objeto de un reparto secundario de
costes entre el resto de actividades, proceso que efectuaremos en el capitulo

siguiente.

1 Brimson, J.A. (1991), ob. cit, p. 96.

12 Castelld, E. Y Lizcano, J. (1994), ob. cit, p. 284.



3.5.1. Actividades primarias

Tal y como se ha sefialado, las actividades primarias pueden relacionarse de forma
directa con el objeto de coste de la empresa y, en determinadas ocasiones,
requieren la realizacion de otras actividades de caracter secundario.

Para la implantacion del sistema de determinacion de costes ABC se diferenciaron
gué actividades eran principales y cuales eran de sostenimiento o apoyo, por lo
tanto, secundarias. En este sentido, cabe destacar la aparente facilidad con la que
se pudo llevar a cabo este proceso. ldentificar qué actividades estan relacionadas
directamente con el servicio que presta el hotel es relativamente sencillo. Mas
compleja sera la fase en la que deberemos identificar los generadores de coste de
cada una de ellas. Al igual que en los apartados anteriores, se estudia esta
clasificacion por centros de coste en el mismo orden que el seguido hasta ahora.

+ AREA DE HABITACIONES

Las actividades que pudieron ser consideradas como primarias fueron R-01 Limpiar
habitaciones (relacionada con el servicio de alojamiento), R-11 Controlar lavanderia
exterior (también relacionada con el servicio de alojamiento).

« AREA DE RECEPCION

Las actividades primarias del area de recepciéon fueron R-01 Realizar receptiva
clientes (relacionada con el servicio de alojamiento), R-10 Filtrar incidencias
(relacionada con el servicio de alojamiento o con los productos de restauracion),
Controlar caja recepcion (relacionada con todas las ventas de servicios realizadas
en recepcion), Controlar vigilantes seguridad, servicio).

+ AREA DE RESERVAS Y FACTURACION

En el area de reservas y facturacion todas las actividades fueron consideradas
primarias. En concreto, estas actividades son R-10 Reservas directos (relacionadas
con el servicio de alojamiento y con los clientes directos), Reservas agencias,
Demanda informacion directos (relacionada con el servicio de alojamiento y con los
clientes directos), Control de reservas (relacionada con el servicio de alojamiento),
Facturacion y cobro agencias.

« AREA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Las actividades ejecutadas en esta area sirven para los tres edificios puesto que se

realizan de forma centralizada y fueron consideradas primarias las actividades



Cierre mensual, Cierre diario, Cierre anual, Gestién contable, Andlisis de nuevas
inversiones, Control Interno y Mantenimiento

« AREA DE DIRECCION EJECUTIVA

Al igual que el caso anterior todas las actividades realizadas en esta area son
centralizadas para toda la corporacion y siguiendo el mismo razonamiento podemos
afirmar que las actividades que se realizan en esta area son de nivel de empresa o
de producto mas que de niveles inferiores.

« AREA DE GERENCIA

La gerencia también trabaja simultaneamente para los tres edificios. Sin embargo,
tal y como se identificaron sus actividades podrian llegar a considerarse incluso
como actividades secundarias.

« AREA DE DIRECCION GENERAL

Igualmente, la direcciébn general se encarga de estas funciones para los tres
edificios que forman parte del grupo y sus actividades, que serian principales si se
aplicara en la practica el ABC en esta area de la empresa, también estan
relacionadas con toda la empresa.

3.5.2. Actividades secundarias

Tal y como ha sido sefialado, algunas actividades guardan una relacibn menos
directa o no tiene ningun tipo de relacién con el producto o servicio ofrecido por la
empresa configurandose como actividades de apoyo o de sostenimiento de las
principales.Estas actividades han sido denominadas secundarias en el sentido
propuesto por Brimson. A continuacion relacionamos las actividades que fueron
consideradas como secundarias en el hotel agrupadas por centros de actividad.
Todas ellas serdn objeto de un reparto secundario de costes para la determinacién
del coste total de las actividades primarias en el capitulo siguiente de esta tesis.

+ AREA DE HABITACIONES

En el centro de habitaciones se consideraron secundarias las siguientes
actividades: limpiar zonas comunes, gestionar almacén de habitaciones y
lavanderia interior.

+ AREA DE RESTAURACION

Las actividades que fueron consideradas secundarias en el area de restauracion
fueron limpiar sala, limpiar cocina, gestionar compras, atender clientes.



« AREA DE RECEPCION

En recepcion la uUnica actividad secundaria fue HRA2 Atender clientes externos e
internos (que sirve para actividades de recepcion, de restauracion, de facturaciéon y
reservas, etc. si fuera el caso).

« AREA DE RESERVAS Y FACTURACION

En el centro de actividad de reservas y facturacion todas las actividades fueron
consideradas primarias puesto que todas eran necesarias para la prestacion del
servicio principal entre otros del hotel: el alojamiento de clientes en las
habitaciones.

Recordemos que estas actividades se realizan en uno de los edificios pero se
desglosaron para disponer en todo momento de toda la informacién acerca de los
costes que habia originado cada actividad para cada uno de los edificios.

« AREA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

El area de administracion y finanzas las actividades clasificadas como secundarias
fueron Control de gestion.

« AREA DE DIRECCION EJECUTIVA

El area de direccién ejecutiva, como se ha sefialado, realiza actividades que
pueden considerarse primarias.

+ AREA DE GERENCIA

A parte de otras actividades que pueda realizar el responsable de esta area que
correspondan a facturacion y reservas, las dos actividades que se identificaron de
forma especifica para la direccidbn ejecutiva podrian considerarse actividades
secundarias. Estas actividades, en el caso de ser objeto de la implantacion del ABC
afectarian a los tres edificios y tendrian que distribuirse sus costes entre actividades
de las areas

* AREA DE DIRECCION GENERAL

El mismo razonamiento planteado para el area de la gerencia nos serviria para la
funcién de la direccion general puesto que también realiza actividades generales
para toda la empresa que eran de tipo primarias.

« CONSERJERIA O SERENOS

Como ya se indicé en el apartado anterior, todas las actividades que realizan los

serenos fueron consideradas actividades secundarias. Estas actividades eran



Sacar basuras, Limpiar terraza. Las actividades que en el resto de edificios eran
realizadas por los conserjes también fueron consideradas secundarias.

» AREA DE VIGILANCIA

Esta area Unicamente realiza una actividad que, como ya comentamos, es primaria.
Recordemos que aunque el personal estd contratado a una empresa externa,
existia un gran interés por reconocer esta actividad y hacer constar el coste a que
ascendia.

3.6. Clasificacion de actividades por niveles de actividad

Las actividades que se realizan en una empresa no sélo pueden clasificarse en
actividades primarias y secundarias sino que existen mas clasificaciones
susceptibles de aplicacion. En concreto, bajo el sistema de costes basados en las
actividades es muy habitual encontrarse con la distincion de actividades en funcién
del nivel al cual se realizan, de este modo se distinguen: actividades a nivel unitario,
a nivel de lote, a nivel de producto, a nivel de empresa.

a) las actividades a nivel unitario: son aquéllas que se realizan para cada unidad de
producto o servicios. Por ejemplo, limpiar habitaciones es una actividad unitaria
porgque se realiza para cada habitacion individualmente, y cada vez que el cliente
debe alojarse en la habitacion.

b) Actividades a nivel de empresa: son aquéllas que requiere la propia empresa a
nivel general, sirven de soporte para toda la organizacion. Todas las actividades de
direccion suelen ser de este nivel. Para las actividades clasificadas dentro del nivel
de lote de productos o servicios deberan escogerse también medidas de actividad
relacionadas con grupos de productos o servicios que ya no se corresponden tan
claramente con las unidades de obra tradicionales.

3.6.1. Mapay diccionario de actividades

Llegados a este punto resultdé interesante recopilar sistematicamente toda la
informacion relativa a las actividades. En primer lugar, se elaboraron mapas de
Actividades que reflejaban en cada centro de trabajo todas aquéllas que se llevaban
a cabo, con su codificacion correspondiente, asi como con todos los enlaces o
vinculos existentes entre ellas. En segundo lugar, y con el fin de unificar y clarificar
conceptos y contenidos, se confecciond un diccionario de actividades en el que se
recopilaban todas las actividades con su correspondiente definicion, sus objetivos y
sus tareas principales.



3.6.2. Mapa de actividades

Tal y como ha sido comentado, se confeccioné un mapa de actividades para cada
centro de trabajo del hotel (habitaciones, restauracion, reservas y facturacion,
recepcion, administracion y finanzas, etc).

RECEPCION: Diccionario de actividades

El diccionario de actividades elaborado para el hotel recoge todas definiciones,
objetivos, y tareas de cada una de las actividades identificadas. A continuacion,
agrupadas por areas, se muestran todas estas actividades. La descripcion de estas
actividades se llevard a cabo siguiendo un orden concreto. En primer lugar, se
definira el contenido de cada actividad, concretando después el objetivo perseguido
con su realizacion y finalizando con la relacion de todas las tareas que se llevan a
cabo en la ejecucion de dicha actividad.

3.6.3. Area de habitaciones

En el &rea de habitaciones trabajan un total de once personas en el hotel Holiday
incluida la gobernanta. Ademas, estos trabajadores pueden ser reforzados, en caso
de mucho trabajo, por otros que suelen contratarse a través de empresas de trabajo
temporal. Se han identificado de forma definitiva seis actividades en la seccion de
habitaciones del hotel.

La ejecucion del conjunto de estas actividades tampoco sigue, en general, un orden
concreto. Es decir, no forman parte de un proceso mayor determinado dentro de
habitaciones. Algunas actividades pueden realizarse de forma independiente, otras
pueden realizarse antes o después que las demas. Asi, por ejemplo, la HPAL
Limpiar habitaciones no tiene ninguna relacion con HPA2 Limpiar zonas comunes y
tampoco guardan un orden concreto.

A continuacion se analiza cada una de las actividades que han sido identificadas en
el centro de habitaciones.

R-11Limpiar habitaciones

Quizas sea esta actividad una de las que el cliente valora mejor en un
establecimiento hotelero. Esta actividad consiste en preparar y limpiar
completamente la habitacion para la entrada de clientes por lo que el objetivo de la
misma se centra precisamente en arreglar las habitaciones y dejarlas
correctamente para que el cliente las encuentre en perfecto estado.

Las tareas para realizar esta actividad son:



. Chequear habitacion

. Recoger ropa sucia y sacar basura

. Barrer apartamento

. Limpiar cocina (utensilios, nevera, microondas, armario)
. Limpiar dormitorio

. Hacer camas

. Limpiar terraza

. Limpiar cristales
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. Sacar polvo
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. Limpiar bafio
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. Fregar suelo
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. Limpiar pasillos
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. Repartir productos limpieza preparando carros a trabajadoras

=
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. Clasificar partes de trabajo, organizar, controlar horas y dias de fiesta

=
(&)

. Seleccionar habitaciones y otras tareas

16. Dar informacién en recepcion

R-12 Limpiar zonas comunes

Esta actividad consiste en limpiar todas las zonas comunes a las que los clientes
tienen acceso en cualquier momento del dia, tales como recepcion, la sala de billar,
escalera de emergencia, pasillos, asi como oficinas, etc. Su objetivo es limpiar
todas las zonas comunes del hotel.

Las tareas que componen esta actividad son las siguientes:

1. Barrer y fregar suelos

2. Limpiar cristales, aluminios y puertas

3. Limpiar maderas de recepcién

4. Limpiar bafos

5. Limpiar, escaleras, pasillos.

Los clientes tienen acceso a diferentes zonas del hotel a parte de las habitaciones
Yy, por este motivo, acostumbran a ensuciarse mas que otras y es necesario realizar
una limpieza diaria. Estas zonas son basicamente las siguientes: recepcion del
hotel, ascensores, escaleras normales y de emergencia, asi como barra de

escaleras, salon de television, pasillos, almacén, despachos, habitacion para



maletas y bafios. Ademas también debe limpiarse la oficina, la habitacion de la
lavadora y los cuartos de basura.

R-13 Controlar Lavanderia Exterior

Esta actividad consiste en avisar a la lavanderia y realizar el control de los envios y
recepciones de las diferentes tandas de ropa enviadas a la misma. El objetivo de
esta actividad esta encaminado a gestionar los envios de ropa asi como ordenar y
comprobar la ropa recibida para que no falte ninguna.

Las tareas de esta actividad son las siguientes:

. Bajar ropa sucia.

. Clasificar ropa

. Contar ropa sucia

. Enviar ropa a lavanderia

. Rellenar albaran de entrega

. Recibir ropa limpia

. Controlar albaran de entrada

. Contar ropa recibida
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. Ordenar ropa
10. Subir ropa
11. Enviar albaranes a contabilidad

R-14 Lavanderia interior

Esta actividad consiste en poner en funcionamiento y mantener la lavanderia
interna, asi como lavar la ropa basicamente del area de habitaciones, de cocina y
del bar. El objetivo principal es mantener en funcionamiento la lavanderia interna y
tener limpia la lenceria propia del hotel como toallas, pafios de cocina, trapos de
limpieza, etc.

Para llevar a cabo esta actividad deben realizarse las siguientes tareas:

1. Distribucion y recogida de ropa

2. Poner en marcha la maquina de lavar y secar

3. Lavar la ropa, las toallas, manteles, servilletas, pafnos, delantales, las cortinas,
los soféas, colchas, fundas colchones, cortinas, etc.

4. Secar la ropa

5. Doblar y colocar la ropa



6. Mantener lavanderia y almacén limpios

Limpiar Sala

Esta actividad consiste en limpiar diariamente la sala de restaurante y la zona de
trabajo y materiales del bar (suelos, mesas, sillas, etc.) excepto cristales. Su
objetivo es mantener la sala de restaurante y bar en un estado 6ptimo de limpieza
para mantener o mejorar la imagen ofrecida en este area a los clientes y para
trabajar en las mejores condiciones higiénicas posibles.

Tareas:

1. Limpiar las mesas

2. Limpiar las sillas

3. Limpiar los suelos

HFA7 Cierre Mensual

El cierre mensual consiste en la realizacion del inventario y recuento del almacén.
El objetivo perseguido con esta actividad es disponer de la informacion necesaria
del centro de restauracion para poder analizar los resultados de cada mes.

Esta actividad estd compuesta de las siguientes tareas:

1. Realizar un inventario o recuento del aimacén

2. Introduccién del recuento en el ordenador

3. Generacion de informes

4. Contrastar los datos con el responsable de administracion

Gestionar Compras

Esta actividad abarca todo un proceso que se inicia cuando los empleados de bar y
cocina (y el resto de departamentos también) rellenan la correspondiente "hoja de
pedido”. Dicho pedido es introducido en el ordenador que genera automaticamente
una orden de compra, que se envia al proveedor. Como objetivo fundamental
destacamos el hecho de abastecer de materia prima el bar y la cocina y de
materiales al resto de departamentos.

Las tareas de esta actividad son:

1. Revisar los niveles de existencias

2. Rellenar la "hoja de pedido” en la cocina (y otros departamentos)

3. Contrastar y revisar los precios de proveedores

4. Introducir la hoja de pedido en el ordenador

5. Efectuar las 6rdenes de compra (todas menos pan e imprevistos)



6. Enviar fax a proveedores

Gestionar Personal

La actividad denominada gestionar personal comprende todas las operaciones
encaminadas a planificar y seleccionar el personal segun las necesidades del
departamento junto con la planificacion del trabajo de este personal. Por lo tanto, el
objetivo perseguido es conseguir un grupo humano capaz de alcanzar las metas
fijadas por la empresa asi como atender en lo posible las necesidades del personal.
Las tareas de esta actividad son:

. Estudiar las previsiones de ocupacion

. Analizar el estado actual de la plantilla

. Concretar necesidades de plantilla

. Revisar curriculums vitae disponibles

. Entrevista con el candidato

. Seleccionar el candidato

. Formar el personal seleccionado
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. Planificar el trabajo del personal contratado

Atender Clientes

Atender cualquier comentario, sugerencia, queja, en definitiva, la opinion del cliente.
El objetivo de esta actividad es basicamente mejorar el servicio diariamente
teniendo en cuenta las opiniones de los clientes y solucionando las quejas o
problemas que éstos puedan plantear.

Las tareas son las siguientes:

1. Escuchar los comentarios que nos realizan los clientes

2. Indagar si es necesario

3. Solucionar el problema si es posible

4. Informar a la direccion si el problema es importante

Area de recepcion

En esta area de trabajo los recepcionistas pueden tener que realizar muchas
operaciones, incluso, actividades para toda la empresa. Esta variedad comporta
una dificultad afiadida sobre la implantacion de un sistema de costes basado en las
actividades en una empresa industrial. En el area de recepcion trabajan 4
recepcionistas mas un conserje de noche de forma permanente en el hotel.



Realizar receptiva de clientes

Esta actividad consiste en preparar y efectuar el registro de la entrada y la salida de
clientes. El objetivo principal de la misma pretende recibir y acomodar a los clientes
a la entrada en el hotel asi como despedirlos a su salida entregando y recogiendo
las llaves de la habitacion en ambos momentos. Se han identificado todas las
operaciones que estan relacionadas con el registro de la entrada de los clientes que
se llevan a cabo en ese momento y con el momento de la salida de los mismos.

Las diferentes tareas que componen esta actividad son:

. Sacar listado salidas.

. Sefialar permanencias y salidas antes de las 8 am

. Imprimir listado llegadas y asignar apartamentos

. Imprimir recibos de entradas

. Elaborar parte para la gobernanta — separar garantias

. Cerrar teléfono, poner recibos, facturas telefénicas y garantias en casilleros

. Cobrar y devolver depositos de apartamentos y cobrar teléfonos

. Hacer llaves, ponerlas junto a los recibos nuevos en casilleros
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. Abrir lineas telefonicas

10. Recoger garantias y guardarlas

11. Dar llave, explicar servicios ofrecidos por el hotel (despertador, maletero, etc.) y
otro tipo de informacion

12. Explicar funcionamiento de electricidad

13. Pasar por caja la entrada y salida de garantias

Atencion a clientes externos e internos

Esta actividad consiste en atender personal y telefénicamente a clientes internos y
externos (alojados actualmente, futuros, personas externas o personal de la
empresa).

Como objetivos de esta actividad sefialamos los dos siguientes. Por un lado, se
persigue atender todas las cuestiones que nos realicen los clientes respecto al
hotel, a servicios publicos de la ciudad (hospital, policia, correos, etc.), iglesias,
tiendas, visitas turisticas de la ciudad, visitas a parques, taxis, etc. excepto quejas o
reclamaciones.

Por otro lado, se pretende también atender todas las cuestiones que nos soliciten el
resto de personal de la empresa (fotocopias, llamadas teléfono, etc.).



Las tareas de esta actividad son las siguientes:
. Informacién a clientes (iglesias, tiendas, correos, supermercado, etc.)
. Informacién telefénica (dar precios, etc.)
. Recibir llamadas telefonicas para otros departamentos, y para apartamentos

. Hacer llamadas telefénicas para otros departamentos

1

2

3

4

5. Recibir visitas
6. Dar llaves (a los clientes no a la entrada al hotel y al personal)

7. Sacar a clientes o al personal del ascensor

8. Traducciones para el personal

9. Guardar y devolver objetos perdidos

10. Guardar las llaves y la caja del supermercado

11. Hacer fotocopias para otros departamentos

12. Controlar informacién (folletos) para reposicion

13. Realizar los primeros auxilios y llamar al médico

14. Atender alarmas (incendios, sala de juegos)

15. Llamar la gria

16. Llamar a los taxis

En mi opinién, esta actividad se ha identificado como conjunto de tareas muy
variadas que tienen un objetivo comun atender clientes tanto internos como
externos. Cada una por separado no tiene demasiada importancia. Se trata de
acciones puntuales que se realizan en muy poco tiempo. Estas operaciones pueden
ser realizadas por la misma persona, aunque normalmente las ejecuta cualquier
trabajador de este centro.

Filtrar incidencias

Esta actividad consiste en atender las reclamaciones y quejas de los clientes y
comunicarlas a la direccién cuando sea oportuno con el objetivo de atender todas
las reclamaciones y quejas de los clientes y comunicar a la direccién los casos que
se consideren importantes.

Son tareas de esta actividad:

1. Escuchar al cliente

2. Si no hay motivo para la reclamacion: explicarselo al cliente

3. Si hay motivo: intentar solucionar el problema

4. Comunicar a la direccién (si es necesario)



5. Seguimiento de la reclamacion, por si se repite la misma situacion

6. Elaborar el parte de reparacion si se trata de un arreglo

7. Archivar el parte de reparacién cuando se ha reparado

Controlar Caja Recepcién

Esta actividad consiste en realizar el control diario de la caja de recepcion con el
principal objetivo de comprobar la coincidencia entre el dinero existente y el saldo
de la caja asi como de realizar el arqueo de caja en el cambio de turno de personal.
Las tareas que deben efectuarse al realizar esta actividad son:

1. Entrar los movimientos de caja, contados, terminal punto venta (TPV)

2. Cerrar la TPV de recepcién

4. Facturar los contados

5. Contar el dinero

6. Comprobacion del saldo real con papeles

8. Hacer dos copias de la caja

Esta actividad identificada en el area de recepcion del hotel también puede
identificarse, de forma parecida, en el centro de restauracion. Este hecho puede
conducir a la posibilidad de agrupacion de estas actividades en una macroactividad
gue constituya actividad de control.

De todas formas, los escasos recursos que se consumen para ejecutar esta
actividad comporta, en nuestra opinion, que la empresa deba decidir si es objeto de
estudio, es decir, si merece la pena identificarla como actividad o si puede
agregarse dentro de un proceso mayor que pasaria a considerarse una actividad
Gnica.

Controlar vigilantes seguridad

Esta actividad consiste en la realizacibn de controles sobre los vigilantes de
seguridad y sobre los partes que éstos confeccionan con el objeto de evitar o
solucionar las posibles incidencias que puedan surgir e indicar a los vigilantes los
lugares que deben controlar del establecimiento.

Las tareas de esta actividad son:

1. Indicacién de las rondas y los sitios a vigilar

2. Control de la puerta de entrada

3. Control de los partes de servicio de los vigilantes

4. Dar las llaves



Area de reservas y facturacion

El hotel tiene reservado un nimero determinado de habitaciones disponibles para
las agencias "no garantias" con las que hay establecidos contratos de cupo, otro
numero de ellas para los clientes que directamente se pongan en contacto con el
establecimiento y quieran alquilarlas y otro numero para los tour operadores, con
los que se mantienen contratos de garantia.

A continuacion se analiza cada una de las actividades identificadas en este centro
de reservas exponiendo las fichas de cada una de la misma forma en que se ha
llevado acabo para las areas anteriores.

Reservas agencias

Esta actividad consiste en atender las demandas de alquiler de las agencias de "no
garantia". Su objetivo es alquilar los apartamentos o las habitaciones destinados
para las agencias "no garantia" y completar el planning o documento en el que se
controla la planificacion de la ocupacion de habitaciones.

Las tareas son:

1. Recibir las llamadas de la agencia por fax o teléfono

2. Confirmar la reserva por fax

3. Crear la ficha manual de la reserva

Reservas directos

Esta actividad consiste especificamente en atender las demandas de alquiler de los
clientes directos. El objetivo perseguido es alquilar los apartamentos o habitaciones
de los clientes directos y vender el maximo para completar el planning.

Tareas:

1. Recibir la llamada de un cliente

2. Informar al cliente

3. Crear la ficha manual

4. Enviar bono de confirmacion

5. Archivar el bono de confirmacion

Atender demandas directos por correspondencia

Esta actividad consiste en informar a los clientes directos de las caracteristicas,
precio, etc. de los apartamentos a través de correos o por via fax una vez se ha

recibido de los mismos una peticion informacion por correspondencia. Como



objetivo de esta actividad destacamos el hecho de informar a los clientes directos
satisfaciendo su demanda y, en Ultima instancia, ocupar habitaciones.

Las tareas que componen esta actividad son:

1. Recibir por fax o por carta la peticion de informacién de clientes directos

2. Tomar nota del nombre y la direccion

3. Confeccionar la carta de informacion

4. Fotocopiar la carta de informacion

5. Enviar el original

6. Archivar la copia

Control general de Reservas

La actividad denominada control general de reservas consiste precisamente en
controlar que todas las reservas, ya sean de clientes directos, tour operadores 0
agencias "no garantia”, estén bien creadas o recogidas en el ordenador y
correctamente marcadas en el planning. El objetivo de realizar esta actividad es
evitar cualquier tipo de error que pudiera llegar a producirse en el momento de las
llegadas de los clientes.

Son tareas de esta actividad:

1. Extraer el listado de llegadas de clientes directos y agencias "no garantia”.

2. Chequear el listado con fichas manuales y planning de llegadas de directos y
agencias "no garantia"

3. Compraobar si los clientes directos han pagado el anticipo

4. Chequear el listado con faxes enviados de agencias

5. Archivar tanto para clientes directos como para agencias "garantia" y "no
garantia"

Las definiciones, los objetivos y las tareas que se identificaron para cada una de las
actividades iniciales del supermercado, aunque después se redujo el nUmero de
ellas en el proceso de andlisis y racionalizacion, fueron las siguientes:

Cierre diario

Esta actividad consiste en preparar el ordenador mediante la obtencion de
resultados econdmicos y la realizacion de rebajes de stocks. La finalidad
perseguida es preparar el ordenador y la registradora para poder comenzar la venta
diaria de articulos.



Tareas:

1. Poner en marcha el ordenador y la maquina registradora
2. Acceso directo al programa

3. Rebaje de stocks

4. Resultados econdmicos

Atender a proveedores

Esta actividad consiste en atender a los proveedores para realizar los pedidos de
los diferentes articulos con la finalidad de conseguir algunas disminuciones en el
precio de compra de los mismos, obtener ofertas como, por ejemplo, 5+1, etc.

Las tareas de esta actividad son:

1. Hacer el pedido al proveedor

2. Hablar con el proveedor

Administracion y finanzas

La funcion de finanzas y administracion consiste generalmente en la recogida y
procesado de los datos financieros y de rendimiento. El area de administracion y
finanzas es la encargada de suministrar informacion sobre la planificacién financiera
que resultara necesaria para una correcta gestion del flujo de caja con el objeto de
cumplir con las diferentes obligaciones financieras que tiene la empresa. Ademas
de todo ello suele confeccionar también el presupuesto. “Una importante subfuncién
financiera es la contabilidad de costes. La contabilidad de costes compila los gastos
de produccion y conserva los datos del coste del producto™.*®

En cuanto a los recursos humanos, en este hotel las funciones relacionadas con la
seleccion y formacion del personal (en cada centro, restauracion, habitaciones,
recepcion, etc.) recaen, como ya hemos podido constatar, en otras areas de
trabajo.

De la confeccion de ndéminas del personal se encarga una asesoria externa que
mensualmente remite la factura correspondiente, por lo que en el area de
administracion y finanzas no se realiza tampoco ninguna actividad al respecto. En
concreto, las actividades identificadas en este centro de trabajo fueron las que

relacionamos a continuacion.

B Brimson, J.A. (1991) , ob. cit., p. 135.



Cierre Mensual

Esta actividad consiste en preparar informacion acerca de los estados contables
(Cuenta de Pérdidas y Ganancias, Balance de Situacién, Cuadro de Financiacion,
etc.) Con el objeto de suministrar informacién de la situacion econdémica y financiera
mensual a la direccion para la toma de decisiones.

Las tareas que componen esta actividad son:

. Amortizacién mensual

. Provision entradas vendidas y coste de ventas

. Provision facturas de servicios

. Gastos financieros, provision

. Ingresos financieros

. Cierre de supermercado y del almacén

. Cierre de restauracion y del almacén

. Preparar la cuenta de pérdidas y ganancias por centros de coste
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. Preparar la cuenta de pérdidas y ganancias corporativa

10. Preparar el balance de situaciéon

Cierre Diario

La actividad denominada cierre diario consiste en contabilizar la produccion,
facturacion y arqueos de caja. El objetivo perseguido con esta actividad es
mantener actualizada la gestién contable de la empresa y evitar problemas de
fechas en la facturacion.

Las tareas son:

1. Generar la produccion

2. Contabilizar las facturas y los abonos

3. Contabilizar los cobros

4. Contabilizar las cajas

5. Arqueo de las cajas

6. Preparacion de los ingresos bancarios

7. Ajustes de IVA

Cierre Anual

Esta actividad consiste en confeccionar las cuentas anuales de los diferentes

edificios de la empresa con la finalidad de informar a la direccion de la compafiia de



los resultados acumulados, y preparar la documentacién necesaria para el registro
mercantil y para la hacienda publica.

Las tareas son las siguientes:

. Provisionar los gastos

. Preparar la liquidacion de impuestos

. Contabilizar las facturas

. Ajustar las amortizaciones

. Preparar las cuentas anuales

. Preparacioén de ingresos bancarios

. Provisionar el Impuesto de Sociedades
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. Preparar la aprobacion de las Cuentas Anuales

Control de Gestion

Esta actividad se lleva a cabo mediante la preparacion de los presupuestos y del
informe mensual, asi como realizando un control presupuestario, analisis de
balances y llevando la contabilidad de costes. De nuevo, el objetivo principal de
esta actividad es confeccionar y suministrar informacién a la direccion para la toma
de decisiones.

Son tareas de esta actividad:

. Elaborar un presupuesto de inversiones

. Elaborar un presupuesto de ventas

. Presupuesto de coste de ventas

. Presupuesto de compras

. Presupuesto de tesoreria

. Cuentas anuales presupuestadas

. Control presupuesto variable
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. Proyeccion financiera

Gestion contable

Esta actividad consiste en la contabilizacion de los apuntes diarios para poder
formular las cuentas a final de mes con la finalidad de mantener la contabilidad
actualizada.

Las tareas son:

1. Contabilizacion de facturas

2. Contabilizaciéon de bancos



3. Contabilizacién de proveedores y clientes
4. Contabilizacion de cobros y pagos

5. Contabilizacion de provisiones

6. Contabilizacion de personal

7. Contabilizacion de cajas

8. Revision de los balances de sumas y saldos

Analizar nuevas inversiones

Esta actividad consiste en realizar analisis econdmicos y financieros de nuevos
proyectos con el objetivo de analizar su rentabilidad y cuantificar los recursos
necesarios para cada uno.

Esta actividad estd compuesta por las siguientes tareas:

1. Presupuesto de inversion

2. Presupuesto de explotacion

3. Proyeccion financiera

4. Célculo del VAN

5. Célculo de la TIR

6. Realizacion de varios escenarios

Control Interno

Esta actividad consiste en verificar el correcto funcionamiento de los procesos y
circuitos y controlar las actividades del personal con el objeto de asegurar que todo
se desarrollan con normalidad.

Las tareas son:

1. Verificacion de almacenes

2. Verificacion de actividades de recepcion

3. Verificacion de posibles fraudes

Direccion ejecutiva

Las diferentes funciones de la direccién de la compaiiia fueron derivando en la
identificaciéon de la serie de actividades que ya habia sido expuesta en apartados
anteriores tanto para direccion ejecutiva, como para la gerencia y para la direccion
general. No obstante, como ya se habia indicado, a pesar del trabajo efectuado



para ello, la direccién de la compafiia decidi6 no aplicar el sistema ABC en sus
areas de trabajo durante esta temporada, posponiendo tal implantacion para
temporadas posteriores. Por este motivo, se observara mas adelante que estas
actividades no son objeto de un estudio pormenorizado, ni tampoco suponen un
objetivo para el calculo de los costes. Igualmente, tampoco se confecciond ninguna
ficha de estas actividades parecida a las que hemos ido exponiendo para otros
centros de trabajo.

Gerencia

Como se estudié en el apartado correspondiente a la identificacion de las
actividades, se pudo observar cdémo de forma exclusiva para este centro
Unicamente se codificaron dos: la gestién de compras generales y el control de las
horas extras del personal de limpieza. Al igual que nos sucedia para la direccién
ejecutiva, por el momento no se invirtieron recursos para profundizar mas en el

conocimiento de las actividades llevadas a cabo por equipos directivos.

Direccion general

En la funcién de direccibn general pudieron identificarse un total de siete
actividades que se estudié en el apartado correspondiente. En este caso, si que
pudo obtenerse informacion suficiente, aunque no fuera muy abundante, como para
elaborar la parte del diccionario de actividades correspondiente a la direccion
general, por ello exponemos a continuacion las fichas de estas actividades.
Aprobar la Gestion de Gerencia y Direccién Ejecutiva

Esta actividad consiste en estudiar las cuentas de explotacion y sus resultados para
asegurar un buen funcionamiento de la sociedad.

Las tareas de esta actividad son:

1. Estudio de resultados

2. Aprobacién o visto bueno de los resultados

Aprobar Cuentas Anuales

Esta actividad consiste en estudiar y analizar las cuentas anuales elaboradas por
administraciéon y finanzas a finales de afio. Una vez han sido repasadas estas
cuentas se procede a dar el visto bueno o aprobacion por parte de la direccion

Tareas:



1. Estudio y analisis de las cuentas anuales

2. Aprobacion o visto bueno de las cuentas anuales

Aprobar Cierres Mensuales

Esta actividad consiste en estudiar y analizar los cierres mensuales que elabora
administracion y finanzas a finales de cada mes. Una vez han sido repasadas estos
cierres se procede a dar el visto bueno o aprobacién por parte de la direccion

Las tareas que componen esta actividad son:

1. Estudio y andlisis de los cierres mensuales

2. Aprobacién o visto bueno de cierres mensuales

Control Global Centros Beneficios

Esta actividad consiste en estudiar, analizar y controlar todos los documentos
elaborados por administracion y finanzas sobre todos los edificios acerca de la
rentabilidad obtenida por cada uno de ellos.

Las tareas son:

1. Estudio de los documentos

2. Andlisis de los documentos

3. Control de los documentos

Relaciones Institucionales Corporativas

Esta actividad consiste en mantener las relaciones existentes entre la corporacion y
el ayuntamiento basicamente.

Las tareas de esta actividad son:

1. Visitar los centros oficiales de mayor contacto

Esta actividad es realizada por el director general. El tiempo dedicado a esta
actividad es dificil de estandarizar. Todas las reuniones o contactos requieren
tiempos diferentes. No obstante si realmente se aportara con ello informacion
importante podria medirse ese tiempo.

Prospeccion de Nuevos Proyectos

Esta actividad consiste en estudiar posibles nuevos proyectos de construccion para
ampliar la sociedad.

Las tareas son:

1. Localizar un posible lugar para nueva inversién

2. Solicitar anteproyectos

3. Calcular presupuestos



4. Legalizar compra en caso de interesar el proyecto

Esta actividad es realizada por el director general. El tiempo dedicado a esta
actividad es variable. Segun las ofertas recibidas o analizadas de los terrenos en
los que podrian proyectarse nuevas construcciones la duracion del estudio puede
variar de 8 a 15 dias.

Captacion de Nuevos Clientes

Esta actividad consiste en captar posibles nuevos clientes para la empresa para
asegurar e incrementar las ventas y especialmente para intentar ampliar los meses
de temporada.

Las tareas de esta actividad son:

1. Visitar ferias de turismo

2. Visitar agencias

3. Visitar tour operadores

Conserjeria o serenos

El personal de conserjeria esta encargado de realizar las actividades denominadas
sacar basuras, y limpiar terraza y exteriores. Debido al escaso interés que estas
actividades han suscitado a la direccion, no se llevo a cabo un analisis de las tareas
que las conforman, entendiento también que se trata de actividades poco
complejas. Habiendo dedicado este apartado al diccionario de las actividades del
hotel se estudian a continuacién las medidas que han sido identificadas para cada
unade ellas.

Area de vigilancia

Los encargados de realizar la vigilancia de la empresa estan subcontratados. Hasta
este aflo era necesario contratar vigilancia durante las 24 horas del dia lo cual
resultaba muy caro para la empresa. La actividad principal que realizan este
personal contratado es evidentemente la codificada como vigilancia general cuyo
objetivo consiste en procurar por la seguridad del establecimiento, de los clientes y
de los trabajadores. No obstante, esta actividad no se lleva a cabo en todas las
instalaciones del edificio. Las areas reservadas al paso de los vigilantes son las
oficinas del departamento de administracion y finanzas, del departamento de

reservas Yy facturacion, y las oficinas de la Direccion.



Mantenimiento y reparaciones

En esta empresa hotelera se realizan tareas de mantenimiento o reparaciones
sobre los diferentes inmovilizados de forma constante durante toda la temporada.
Con este fin, tiene su propio personal contratado para realizar la funcién de
mantenimiento interno y, ademas, un contrato por un mantenimiento externo. Los
trabajadores encargados del mantenimiento interno reciben las notificaciones de
reparaciones pendientes de realizar del area de recepcion a la cual devuelven tales
notas confirmando la finalizacién del trabajo. Tal y como afirma Brimson "las
actividades de reparaciones internas incluyen las instalaciones y las reparaciones
realizadas por los ingenieros de mantenimiento. Estos costes deberian ser
cargados al producto especifico objeto de la reparacién. El coste de los
supervisores y el coste de mantenimiento de la oficina de reparacion deberian ser
incluidos en las tarifas de actividad utilizadas para cargar el coste de estas
actividades a los productos. El trabajo de reparacion representa un coste de

uld

calidad™".Con esta filosofia se procedié a determinar los costes por reparacion y el

activo concreto objeto de dicha reparacion.

3.7. Conclusiones del trabajo de campo

Aplicando un nuevo sistema de costos, el hotel estaria dispuesta a usar el sistema
de costos basado en actividades. En el primer caso se obtuvo que 65 empresas
estarian dispuestas a implementar un nuevo sistema de costos pero solo 54
estuvieron dispuestas a usar el nuevo sistema de costos por un periodo de 6
meses.

En la segunda etapa en la que se uso la segunda encuesta solo se tomé como
muestra 54 empresas pero de ellas solo quedaron 4 que fueron aptas para aplicar
en ellas el nuevo sistema de una manera mas completa y por mucho mas tiempo ya
gue los duefios notaron que sus utilidades se incrementaron y notaron cambios
positivos después de la implementacion del nuevo sistema de costos.

Cabe recalcar que el nuevo sistema de costo se aplicO6 de manera general y

homogénea a todas las empresas hoteleras pero las restantes 4 en las que se

 Brimson, J.A. (1991), ob. cit., p. 233.



realizara las experimentacion final tendran un tratamiento mas especifico es decir el
experimento se enfocara mas en el area de produccion ya que los duefios

consideraron que necesitaban un mayor enfoque en esa area.

3.8. Conclusiones sobre preguntas y grupos de preguntas

Con respecto con las preguntas mientras se realizaba el trabajo de campo cada una
de ellas fue de gran ayuda para determinar que la empresa hotelera era mas apta
para la experimentacion final del sistema de costos basado en actividades. Por
ejemplo el primer grupo de respuestas logré determinar el porcentaje y el nUmero
de empresas hoteleras en la que se puede aplicar un nuevo sistema de costos y
con el segundo grupo de preguntas se pudo determinar de manera mas especifica
cuantas empresas hoteleras estarian dispuestas a usan el sistema de costos
basado en actividades, las cuales se usaron como base para la segunda encuesta y
de igual manera en la segunda encuesta el primer grupo de preguntas ayudo a
determinar las razones por las que el nuevo sistema de costos no podria ser
implementado y el segundo grupo ayudd a determinar la factibilidad de aplicacion
del nuevo sistema de costos.

3.9. Hallazgos y aspectos que apoyaran al desarrollo de la tesis

Es muy importante considerar el costo, el tiempo y el area de aplicacién del nuevo
sistema de costos ya que durante el trabajo de campo de pudo evidenciar que
muchos el duefio prefiere periodos cortos de aplicacion y resultados favorables
inmediatos. Por esa razén en cuanto al costo y tiempo se tomaron un promedio es
decir un promedio de 6 meses. Por ultimo respecto al area de aplicacién no se pudo
complacer al duefio en ese aspecto ya que se pidié un mayor enfoque al area de
produccion.
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