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Prélogo

Amidst the economic transformations and increasing competitive pressures facing the
tourism sector, the need for management and accounting tools that can keep pace with
changes and provide accurate information, enabling decision-makers to improve
performance and enhance sustainability, is growing. In this context, the importance of
this distinguished scholarly work by Osmany Perez emerges. He examines the activity-
based costing and management (ABC/ABM) system in depth and with scientific rigor,
using a dual approach that combines theoretical frameworks and practical applications.
The book is specifically directed at hotel establishments and small and medium-sized

enterprises (SMEs) in the tourism sector, particularly in emerging economic contexts.

The book addresses one of the fundamental problems in the world of management
accounting: the wide gap between theory and practice regarding advanced costing
systems. Through a sound scientific analysis, the author points out that the ABC/ABM
system, despite its theoretical advancements, still suffers from weak practical
application, especially in developing countries and within small and medium-sized
tourism enterprises that lack the necessary technical expertise and technological
resources. Hence the importance of the book. Not only does it diagnose problems, but it
also presents conceptual and procedural models applicable to this type of organization,
contributing to improving the accuracy of costing, activating accountability, and

increasing the efficiency of resource management.

The second edition of this work represents a qualitative shift, as the author expands his
scope of interest from large hotel establishments to MIPYMES projects, seeking to adapt
the ABC/ABM model to the structural and functional characteristics of these projects
through an in-depth analysis of the variables that determine the success or failure of
adopting these systems. He also pays special attention to the dimensions of accounting
innovation, drawing on solid scientific literature and applied field studies, enhancing the
reliability of the proposed model and making it suitable for the needs of the Latin

American tourism landscape.

In addition to the theoretical value the book provides through its historical and
evolutionary foundation of activity-based costing and management, it also offers a
tangible practical contribution through carefully studied field experiments, including case
studies in actual hotel establishments. The book also highlights the importance of
integrating modern technology, such as digital analytics and cloud accounting software,
into the design and implementation of costing systems, thereby expanding the system's

ability to provide immediate and accurate information to decision-makers.
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What also distinguishes this book is its comprehensive approach to addressing the
dimensions of ABC/ABM implementation success. It does not view costs in isolation from
other organizational functions but rather views this system as an integrated strategic tool
that impacts sales, pricing, productivity, quality, and customer satisfaction. This aligns
with modern trends in management accounting, which integrate financial and non-

financial performance and redefine the concept of "value" in an organization.

Academically, this work is an important reference for teaching costing and preparing
investment and pricing decisions in small businesses. It also fills an existing research
gap related to the weakness of modern accounting applications in developing contexts.
Socially, the book makes an effective contribution to raising entrepreneurs' awareness
of the need to shift from traditional cost management methods to more accurate and
realistic models, which in turn supports the local economy and enhances project
sustainability. In conclusion, this work represents a qualitative contribution to the
development of management accounting thought and practice. It is an important practical
and theoretical guide for tourism organizations seeking to improve their efficiency and
achieve business sustainability by adopting the ABC/ABM system as an advanced

strategic tool for resource management and decision-making.

Mohammed Edan Alkhazraje
Middle Technical University- Institute of Administration Rusafa- Iraq.
Email: Alkhazrje1991@mtu.edu.iq, https://orcid.org/0000-0002-8236-446X
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INTRODUCCION

Los progresos de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en la informacion contable
dentro del siglo XXI estan marcados por la necesidad de tomar decisiones proactivas en
diversos contextos. Por ello, en la actualidad los gerentes se preocupan por contar con
herramientas de gestidon mas efectivas que hagan crecer y desarrollar sus empresas,
con la finalidad de ser mas reconocidos en el mercado nacional e internacional. Esta
percepcion, les exige valorar sobre elementos importantes como: precios competitivos,
disminucion de costos dentro de los procesos operativos y administrativos, empleo de
tecnologias mas avanzadas para alcanzar mayor competitividad, rendimiento,

sostenibilidad; y, mejores gestiones de ventas de sus productos o servicios.

En tal sentido, las organizaciones productivas y de servicios aun no invierten en
sistemas de gestién de costo mas avanzados, sobre todos aquellas que pertenecen a
la categoria de micro, pequefias y medianas empresas (conocidas como MIPYMES) e
incluso en las propias instalaciones hoteleras, pues argumentan que son herramientas
costosas y que prefieren dedicar sus escasos recursos econémicos a la adquisicion de
insumos e insumos que les hagan funcionar diariamente. Sin embargo, esta vision es
peligrosa para la toma de decisiones de los duefios de estos negocios, pues desconocen

la realidad de lo que sucede en sus procesos operativos y de servicios.

Dado lo descrito, se confirma que las nuevas herramientas de gestion para la toma de
decisiones como el Sistema de Gestion y Costo Basado en Actividades (ABC/ABM)
sigue teniendo un desarrollo mayor tedrico que practico, como lo ha expresado Pérez
Barral (2023) en su obra de la primera edicion. De la misma manera, se reitera en este
estudio que el ABC/ABM, debe integrar todas las areas funcionales de la organizacion,
con el propésito de que se provea con informacidon completa a los gerentes de
instalaciones hoteleras (duefios de negocios de MIPYMES) para que tomen decisiones

oportunas y tracen nuevas estrategias todos los afios de forma operativa.

Relacionado con lo anterior, las MIPYMES vy las instalaciones hoteleras desean crecer
y desarrollarse, pero no invertir econdmicamente en tecnologias contables ni
informaticas, esto reduce irremediablemente sus posibilidades y probabilidades de
competir con empresas mas consolidadas en el mercado con caracteristicas similares,
sobre todo, en aquellos paises llamados del tercer mundo (paises latinoamericanos y

del continente africano).

El contexto descrito, se debe a que la generalidad de las empresas latinoamericanas y
africanas son de caracteristicas de MIPYMES y PYMES, esto incluye organizaciones

asociadas al turismo como restaurantes, hosterias, entre otros, las cuales han surgido
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en la mayoria de los casos por necesidad o supervivencia de familias y no
necesariamente por conviccion empresarial. Criterio similar al descrito, ha sido
plasmado en los estudios de Pérez Barral et al., (2023). Aunque estos autores se
refirieron solo a los paises latinoamericanos, cuando hacian énfasis en que estas
organizaciones tenian recursos econdémicos, tecnoldgicos y de infraestructura muy
escasos, debido a que, contaban con limitaciones reales para acceder a créditos con

bancos e instituciones financieras, por la falta de confianza en su capacidad de pago.

Al contexto anterior se suma, que el inicio 0 mantenimiento de un negocio relacionado
al turismo con caracteristicas de MIPYMES, Pequefias y Medianas Empresas (PYMES),
0 ya considerado instalaciones hoteleras, es muy costoso para personas de bajos o
medianos ingresos, con lo cual se ven obligados a solicitar créditos que en ocasiones le
son negados por sus condiciones econdmicas. Esto provoca que los mismos tarden en
crecer, desarrollarse y sostenerse en el tiempo y, por ende, el nivel de incertidumbre en
cuanto a lograr éxito se desvanece en la generalidad de las ocasiones. Esto ha traido
consigo por ejemplo en Ecuador, que existan cooperativas de restaurantes al servicio
de turismo en la zona Costa, como una forma de sobrevivir como pequefios duefios de

negocios.

En tal sentido, los gerentes de empresas comenzaron a trazar estrategias para enfrentar
los desafios de la competencia y el mercado desde una perspectiva econémica y
financiera mas agresiva y proactiva, queriéndose liderar asi, los precios del mercado y
la disminucién de los costos a través de herramientas tecnoldgicas contables mas
avanzadas a las existentes. Por supuesto, este fenbmeno se da con empresarios de
organizaciones estables y consolidadas en el sector del turismo, no asi con las
MIPYMES, por sus caracteristicas y condiciones de estructura y econémica, a la cual
debe agregarse que estas Ultimas generalmente son dirigidas por empresarios

empiricos y con limitada formacion profesional en el turismo.

Dado lo expuesto, esta obra en su segunda edicion pretende poner a disposicién de los
lectores los criterios de otros autores que han abordado esta tematica con otra
perspectiva o visidon contable, con la finalidad de que los empresarios o0 emprendedores
de instalaciones hoteleras y de MIPYMNES que ofrecen sus servicios al sector del
turismo se interesen por adoptar e implementar sistemas de gestion contables que
superen a los ya tradicionales, dado que, el contexto en el siglo XXI es muy diferente a
los anteriores, pues ahora se habla de la existencia de empresas virtuales con disimiles

caracteristicas de funcionamiento.
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Frente al contexto descrito, la literatura en Contabilidad de Gestion ha seguido
avanzando desde el punto de vista tedrico y tecnolégico, lo cual ha sido motivo de interés
de los empresarios de grandes empresas y compafias de paises desarrollados v,
aunqgue no ha sido asi con respecto a las MIPYMES, esta obra pretende aportar con los
primeros cimientos para que cuenten con herramientas de gestion potentes por muy
pequenas que estas sean. Lo expresado hasta el momento, confirma que, las teorias
relacionadas con la gestiébn contable empresarial pueden aportar al desarrollo,
crecimiento y sostenibilidad en el tiempo de cualquier tipo de organizacion productiva o
de servicio relacionada al turismo, contribuyéndose con ello a la competitividad en el

mercado.

En el ambito tedrico, segun criterio de Pérez Barral (2008, 2023), existen detractores de
los sistemas relacionados con la filosofia de las actividades o con la gestién de las
actividades, como por ejemplo: Goldratt, & Cox (1986); e, Iglesias Sanchez (1993,
2003), quienes plantean que las informaciones generadas por el Sistema ABC/ABM no
contienen un valor importante para la toma de decisiones y, que no resuelve la
problematica de los sistemas de costos tradicionales, siendo la Teoria de las
Limitaciones la esencial para tales fines. Esta vision es propia de profesionales alejados
de las ciencias contables y que solo admiten como herramientas de gestion para la toma
de decisiones aquellas que se relacionan directamente con los procesos operativos de
las empresas, por ejemplo: gestidbn por procesos, gestion de calidad, gestién de

operaciones, entre otros.

Sin embargo, los investigadores y académicos relacionados con las ciencias contables,
otorgan un criterio de confianza al Sistema de Gestion y Costo basado en Actividades,
y es por ello, han trabajado para que tenga éxito el disefio e implementacion de los
Sistemas ABC/ABM en las organizaciones que desean ser competitivas, algunos de
estos autores son: Castelld Taliani; Baujin Pérez; Ripoll Feliu; Vega Falcén; Pérez
Barral; Pérez Zulueta, Ramirez Escalona, entre otros, que desde finales del siglo XX,
aportaron con sus estudios al desarrollo de la propuesta de un Sistema de Gestion y
Costo basado en Actividades para empresas productivas y de servicios en Iberoamérica

(citados por Pérez Barral, 2008).

En Cuba, segun Pérez Barral (2008, 2023), este comportamiento ha generado desde
finales de los afios 90, que directivos de empresas y académicos unan sus esfuerzos
para lograr la adopcién futura de estos sistemas, en aras de gestionar eficientemente

todos los recursos de la organizacién, conjugandose asi, las nuevas técnicas y

11
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herramientas de gestién dentro del proceso de perfeccionamiento empresarial que se

desarrolla a través de los anos en el pais.

Lo descrito, deja entrever la necesidad y la importancia que tiene para las empresas de
asumir el reto de implementar en un futuro el Sistema de Gestion y Costo basado en
Actividades para mejorar su gestién, control y toma de decisiones frente a sus
competidores, sobre todo, atendiéndose la necesidad de asumir cambios de un sistema
de contabilidad de costo tradicional por uno mas avanzado en las MIPYMES, que
responda a las exigencias del entorno actual y a su visiébn de crecimiento como

organizacién productiva o de servicio relacionada al turismo.

Al respecto, se pone de manifiesto la importancia de esta obra como via de solucién
futura de los problemas detectados en el area de la contabilidad para la toma de
decisiones en cualquier tipo de organizacion sean micro, pequefias o medianas
empresas que estén relacionadas a la prestacion del servicio en el turismo, pues, ello
contribuye a que su crecimiento y desarrollo sea sostenible con la adopcion e
implementacion de herramientas de gestion contables consideradas de avanzada para
la toma de decisiones oportunas con respecto a sus clientes, proveedores, futuros

inversionistas e instituciones financieras.

Para lo planteado, las bases del desarrollo del estudio se definen en la literatura
consultada y en la metodologia empleada por los autores que han sido objeto de estudio
en el analisis del Capitulo |, dedicado a toda la concepcion evolutiva de la ciencia
contables a partir de las conceptualizaciones y concepciones desde diferentes puntos

de vistas.

Posteriormente, se profundiza en la parte investigativa del estudio a partir de los
resultados alcanzados por algunos autores, quienes explicaron con rigor cientifico los
logros del ABC/ABM en las empresas que fueron implicadas en sus trabajos. Esto ha
permitido, corroborar la necesidad e importancia de contar con un Modelo y
procedimiento ABC/ABM mas integral con respecto a los sistemas de costos

tradicionales.

Para ello, se combina la investigacion de corte cualitativo y cuantitativo planteada por
Pérez Barral (2008), destacandose el auge de la investigacion en la contabilidad de
gestion, sobre todo, en la disciplina de Costos, dado por el grado de utilidad para explicar
los procesos y actividades que conducen a la aplicacién de determinadas practicas
contables individuales (Sampiere et. al., 2006; Yin 1998; Araujo Pinzon, 2000; Tamarit
Aznar, 2002; Caldera Alberto, 2003; Castellé Taliani, y Lizcano Alvarez, 2003) que

12
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contribuyen a la mejora de los conocimientos operativos en las areas administrativas y

productivas.

En tal sentido, segun Pérez Barral (2008), referenciado en Yin (1998), la investigacion
de corte cualitativo es una estrategia que se caracteriza por estudiar los fendmenos en
su propio contexto, utilizando disimiles fuentes de evidencias, con el fin de explicar lo
observado y teniendo en cuenta toda su complejidad. Esto permite profundizar en el
comportamiento de los fendmenos a través de variables que inciden directa e
indirectamente en los problemas contables de las organizaciones. Por lo tanto, es un
método que analiza los factores que repercuten en el entorno del objeto de estudio

seleccionado.

La investigacion realizada contribuye a esclarecer y revelar las causas o el porqué de
un fenédmeno. Asi como, dar respuestas basadas en proposiciones tedricas que orientan
la investigacion, especificando una serie légica y completa, aunque hipotética, de
eventos y acontecimientos causales que intentan conectar conceptos y/o variables
(Tamarit Aznar, 2002).

En esta obra se combina la investigacién cualitativa expuesta por Tamarit Aznar (2002)
y los criterios de Kaplan (1990), relacionados con la investigacién empirica que se

enumeran a continuacion:

1. Permite reafirmar modelos, teorias e hipotesis, que en la actualidad se desarrollan

sin suficientes datos y observaciones para seguir proclamando su vigencia.

2. Pone de manifiesto las necesidades de la organizacion y las acciones a emprender.
Esto implica, que los investigadores tienen que estar al corriente de las practicas
actuales y necesitan de una continua observacién y descripcion de las disciplinas

relacionadas con la gestion y los costos.

Debe destacarse que, el estudio se realizd con datos derivados de la practica
empresarial, con la finalidad de realizar analisis que conlleven a demostrar que la
propuesta de un Modelo ABC/ABM, es factible de implementarse en las organizaciones,
siempre y cuando, se tenga la decision por parte de la gerencia de la empresa. En esta
segunda edicion se presentan también los primeros trabajos relacionados con las

MIPYMES que se relacionan al sector del turismo.

La obra mantiene el Modelo Conceptual ABC/ABM que integre los sistemas de costos
basado en actividades (ABC), y la direccion basada en actividades (ABM), a partir del
estudio de variables de éxito que han sido analizadas por diversos autores. Ademas, se

propone un procedimiento para la determinacion del costo basado en el Modelo

13
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Conceptual propuesto, el cual presenta otros elementos diferentes al de la primera
edicién. No obstante, en esta segunda edicién, se plantea otro modelo conceptual y
procedimiento ya no para empresas consolidadas solamente sino también paras las
MIPYMES que se relacionan con el turismo, donde se incorporan otros elementos

diferentes al disenado en la primera edicion.

La obra descrita en su totalidad presenta todos los resultados obtenidos por el autor en
su tesis doctoral y de estudios e investigaciones posteriores, que incluye, algunos

valores que a continuacién se exponen:

¢ Docente-metodolégico: al contribuir a enriquecer los contenidos de la
asignatura Costo para el Control y la Toma de decisiones, en el tema: El costo
en funcion de la estrategia empresarial: Sistema de Costo ABC/ABM. A su vez,
sirve de material de consulta para las empresas (MIPYMES) que deseen disefiar

e implementar esta herramienta de gestion contable.

e Investigativo: al abordar una revisién de la literatura relacionada con la
Contabilidad de Gestion, y al profundizar en el estudio de variables que influyen
en el disefio e implementaciéon de los Sistemas ABC/ABM para empresas de
diversos sectores. Asimismo, al profundizar en las propuestas realizadas por
reconocidos investigadores que sirven de base para la elaboracion de una
herramienta de gestion contable que integre los sistemas con filosofia de
actividades, a partir del estudio de variables. Asimismo, al disefhar Modelos
conceptuales y procedimientos acorde a las caracteristicas de las

organizaciones objeto de estudio.

e Tedrico: al actualizar e integrar los conocimientos relacionados con los Sistemas
ABC/ABM vy su flexibilidad con otros sistemas de gestion, lo cual se profundiza
en su integralidad como herramienta para la toma de decisiones. En este sentido,
la propuesta permite describir los sistemas basados en actividades, de tal
manera, que den respuesta a las recomendaciones de otros trabajos
investigativos relacionados con esta tematica. A su vez, se sientan las bases
para dar continuidad a este tipo de investigaciones en otras empresas e

instituciones.

e Social: al lograr implicar en las investigaciones a potenciales usuarios del
Sistema ABC/ABM, y al abarcar entidades de diferentes sectores. También en
la transmision de conocimientos en Congresos, Eventos y Simposios Nacionales

e Internacionales relacionados con tematicas de Contabilidad de Gestion. De la
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misma manera, al poner a disposicion de universitarios, directivos y empleados

de las empresas y personas interesadas articulos publicados en revistas y sitios
WEB.

e Practico: radica en el analisis de las variables de éxito o fracaso en los disefos
seleccionados e implementados en las empresas objeto de estudio, creandose
las bases de su generalizacién a partir de las modificaciones que se realicen en
los actuales Lineamientos Generales para la planificacion, registro y control del

costo, al aplicar el procedimiento ABC/ABM en las organizaciones.

e Econémico: al proponer un Modelo Conceptual ABC/ABM que optimice la
informacién contable para la toma de decisiones, a partir de una mejor gestion,

medicion, control y determinacion del costo de las actividades en las empresas.

e Responsabilidad social: al disefiarse modelos y procedimientos de gestion y
costos basado en actividades que pueden implementarse con tecnologia de
informaticas para reducir al maximo el consumo de recursos materiales que se
ocupan durante la actividad contable. Asimismo, al transparentar y agilizar una
informacién de costo mas exacta que permite tomar mejores decisiones de forma

proactiva.
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CAPITULO I. FUNDAMENTOS TEORICOS DE LA GESTION DE COSTO BASADO
EN ACTIVIDADES PARA LA TOMA DE DECISIONES

El capitulo pretende realizar un estudio de los antecedentes, desarrollo y evolucion del
Sistema de Costo y Gestion Basado en Actividades (ABC/ABM), asi como, de las
variables que influyen en el éxito o fracaso del disefio e implementacion de este en la
practica empresarial. Esto incluye estudios de finales del siglo XX y lo que transcurre

del siglo XXI en que se publica la obra en su segunda edicién.

Los motivos que han promovido el estudio del tema en esta segunda edicién es
incentivar el interés de aplicacion y adopcién del ABC/ABM en los empresarios de los
paises menos desarrollados (tercer mundo) en sus Micro, Pequefas y Medianas
Empresas (MIPYMES), con la finalidad de que puedan ser mas competitivos en el
mercado en cuanto a costos y precios de productos-servicios se refiere, pues esta
vision, puede otorgarles beneficios como: mejora en los procesos y actividades,
identificacion de procesos y actividades primarias y secundarias con valor afiadido,
mayor precision en la gestion de costos, deteccién de despilfarros, entre otros aspectos,
que apuntalan a una mejoria total en el funcionamiento de todas las areas funcionales

de la organizacion.
I.1. Evolucién del Sistema de Gestiéon y Costo Basado en Actividades

Para entender las ciencias contables y su evolucion es necesario hacer un recorrido
exhaustivo en su historia para que pueda entenderse que al igual que otras ciencias y
disciplinas debe emprenderse una transformacion evolutiva a la par con el desarrollo de
la tecnologia, caso contario, su perspectiva fracasaria en el tiempo y los empresarios
dejarian de confiar en ella para tomar decisiones oportunas de acuerdo con el contexto

en que se vive.

Tal es el caso, que si las MIPYMES, no se involucran e interesan por desarrollar
herramientas de gestion contables como el ABC/ABM; jamas podran ser competitivas
en el mercado y menos aun fijar precios de sus productos aplicando verdaderamente la
ciencia, pues hoy solo se dejan llevar por lo que dicta el mercado, si conocer si pueden

0 no soportar los costos de su produccién-servicios a los precios que se comercializan.

Descrito lo anterior, pudiera decirse que la contabilidad mas incipiente a criterio del autor
de esta obra tiene sus origenes en la necesidad que tuvo el hombre de contabilizar
oficialmente su produccién o el fruto de su trabajo. Con ello se considera que, desde
que el hombre tuvo uso de razon contabilizé hasta en piedra todo lo que cultivaba o

cazaba, e intercambiaba con otras tribus, segun lo que ellos percibian como
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compensaciéon justa de mercancia. Esto puedo definirse como una contabilidad
rudimentaria o incipiente, pero que allané el camino para su posterior desarrollo como

ciencia a partir del siglo XIV.

No obstante, segun la ciencia a criterio de Ripoll Feliu (1992), el origen de la Contabilidad
de Costos tuvo su nacimiento en el siglo XIV como resultado del crecimiento y desarrollo
de las industrias de vinos, monedas y libros. En su trabajo de investigacion hace
referencia a la obra de Solomons (1952) sobre el desarrollo de la Contabilidad de
Costos. Sefalandose que, el periodo marcado entre el siglo XIV y XIX, fue una etapa
de comienzo de los registros de la actividad industrial para cubrir ciertas operaciones
relacionadas con la transferencia de materiales de un proceso a otro dentro de un
negocio, exponiéndose como ejemplo: Italia (1431), por parte de la familia Médicis en
Inglaterra (1485), donde varias industrias adoptaron sistemas contables elementales,
pero que en esencia, eran muy similares a los costos que hoy se conocen como

sistemas tradicionales.

A criterio del autor mencionado, la utilizacion de la denominacién “Contabilidad de
Costos”, data de principios del siglo XX. Por ejemplo, en la década del 40 aparecian los
primeros indicios de la Contabilidad Administrativa en las obras de: Brett (1940); Boter
(1941); Lasser (1942); Paton (1943); Schneider (1945); Vatter (1945); Dohr, Inghram y
Love (1946); Lang (1947); Dean (1948); Reed (1948); Lay (1949). Comenzandose a
emplear desde entonces, el término de Contabilidad Industrial, producto del auge

alcanzado por la revolucion industrial de la época (citado por Ripoll Feliu, 1992).

Aspectos importantes para destacar en la década mencionada, son: problemas
relacionados con el costo en las empresas industriales, organizacion de la contabilidad,
presupuesto y control, tratamiento de costos fijos y variables, informacion contable para
la direccién, asi como, los primeros analisis relacionados con el punto muerto o umbral
de rentabilidad.

En el trabajo de Ripoll Feliu (1992), se expone que, en la década del 50 se aprecia un
avance en el desarrollo de la Contabilidad de Costos. Aparecen los primeros manuales
y obras que tratan sobre: presupuestos, costos estandares, fijaciéon de precios, costos
en la produccion conjunta, costos de oportunidad, sistemas de costos y toma de
decisiones. Los autores que mas se destacaron en esta etapa por la importancia que
tuvieron sus obras para el desarrollo de la Contabilidad de Costos, fueron: Devine
(1950); Gordon (1951); Hansen (1951); Neikirk (1951); Greer (1952); Argyris (1953);
Heiser (1953); Greer (1954); Noble (1954); Backer y Jacobsen (1955); Gillespie (1957);
Boter, (1958); Griffin (1958); Pedersen (1958); Wyer (1958) y Johnson (1959).
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En su articulo', destaca que, en la década del 60, se publicaron articulos y libros que
resaltaban: Contabilidad por area de responsabilidad y departamental; Analisis de los
costos especiales; Precios de costos estandar y su contabilizacion; Contabilidad para la
toma de decisiones; Importancia de la contabilidad de gestion en la era de los sistemas;
Planificacién, el control y la toma de decisiones; Procesamiento de datos y el papel del
contador en la toma de decisiones; Decisiones sobre inversiones de capital y

planificaciéon presupuestaria; y, Sistemas de control.

Asimismo, los autores que mas se destacaron fueron: Lawrence (1960); Davidson y
Trueblood (1961); Rapin y Poly (1961); Solomons (1961); Suarez (1961); Rickard
(1962); Pérez (1963); Specthrie (1963); Beckett (1964); Ferrara (1964); Pasdermadjian
(1965); Samuels (1965); Morton y Jacobsen (1967); Woolsey (1967); asi como, Gordon
y Shillinglaw (1969), dado que tuvieron una vision empresarial ligada a la necesidad d
gestionar informacion para la toma de decisiones en un contexto operativo dentro de las

organizaciones productivas y de servicios (citado por Ripoll Feliu, 1992).

Lo mas significativo segun el criterio del autor (Ripoll Feliu, 1992) y relacionado con la
etapa de los afos 60, es que varios de los manuales denominados Contabilidad de
Costos, ya incorporaban en su lenguaje temas con un enfoque administrativo y de
gerencia. Lo anterior, certifica el por qué en la década de los 70 y 80 se abordaron
cuestiones relacionadas con los “Conceptos y Aplicaciones para la Toma de
Decisiones”, comenzandose de esta manera, a utilizar el término de Contabilidad de

Gestion.

Con lo cual, Ripoll Feliu (1992), corrobora que, la primera vez que se utilizé el término
de Contabilidad de Gestién, fue en 1957. Afios mas tardes Bierman (1963, 1971) con
sus articulos: “Financial and Managerial Accounting” y “Managerial Cost Accounting”,

que retoma algunos aspectos relacionados con la Contabilidad de Gestion.

Siguiéndose con la historia, en la década del 70, al no ocurrir cambios ni aportaciones
a destacar en la Contabilidad de Costos segun la literatura consultada, el autor de esta
obra considera que, en este periodo la disciplina mencionada, se encontré en una etapa
de consolidacién. Sin embargo, se percibe que, en las décadas de los anos 80 y 90 del
pasado siglo, ocurrieron cambios acelerados en: tecnologias, herramientas y técnicas

de gestion, ciclo de vida de los productos, estrategias, objetivos empresariales, entre

1 Revision realizada por Ripoll Feliu (1992). A juicio del autor es un articulo muy completo que recoge de
manera muy detallada la Evolucion de La Contabilidad de Gestion.
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otros. Estos cambios de la Contabilidad de Costos implicaron una orientacion necesaria

y acelerada hacia la gestion.

Debe destacarse que, el despegue de la Contabilidad de Gestién se corrobora en los
articulos y obras de los autores siguientes: Kaplan (1984); Johnson, & Kaplan (1987);
Cooper (1988 a, b 'y 1989 a, b); Deming (1989); McNair (1990); Harrington (1991,1993,
1997); Castell6 Taliani (1992, 1994); Bhimani, & Bromwich (1993); Hicks (1993); Lorino
(1993); Alvarez-Dardet (1994); Bromwich, & Bhimani (1994); Mallo Rodriguez (1994);
Aimar Franco (1995); Mecimore, & Bell (1995); Alvarez, y Blanco (1996); Heizer, &
Render (1997); Trischler (1998); Cooper, & Kaplan (1999); Alvarez (2000); Balada
Ortega, y Ripoll Feliu (2000); Baujin et al., (2000, 2002, 2003); y, Baujin Pérez (2001).

Al respecto, en Cuba, varios autores han trabajado por desarrollar la Contabilidad de
Costos Tradicional y enfocarla hacia una Contabilidad de Gestion, entre los que se
destacan: Armenteros Diaz (2000); Lopez Rodriguez (2000); Baujin Pérez, y Vega
Falcon (2001, 2004, 2005); Armenteros Diaz, y Vega Falcon (2003); Pérez Barral (2003,
2005, 2008); Sabines Lorenzo (2005); Guerra (2006); Nogueira et al., (2008); Pérez
Falco (2008). No obstante, se coincide con Borras y Lopez (1996), cuando plantean que,
la Contabilidad de Gestion en Cuba aun se encuentra en un nivel de conocimiento
tedrico y no practico, especificamente, por la limitacién de recursos de las empresas

para implementar los sistemas de gestion.

No obstante, en la actualidad se aprecia un limitado conocimiento de los directivos de
empresas y de empleados contables sobre el Sistema ABC/ABM, dado el bajo grado de
difusién que ha tenido el mismo en el pais tanto desde el punto de vista tedrico como

practico.

Relacionado con lo anterior, la insercién de los profesionales universitarios en las
empresas cubanas y los profesionales de Latinoamérica, han despertado el interés en
los directivos para lograr nuevos enfoques y proyectar a sus organizaciones, hacia un
rumbo estratégico con mejor futuro, dada la cobertura que proporciona el
perfeccionamiento empresarial® o el mejoramiento de las organizaciones en la toma de

decisiones proactivas.

En tal sentido, y de acuerdo con Caldera Alberto et al., (2024), la contabilidad de gestion

se ocupa de la captacion, registro, evaluacion, analisis y transmision de la informacion

2 Perfeccionamiento Empresarial: Proceso de mejoramiento continuo de la gestion interna de la empresa
que posibilite lograr, de forma sistematica un mejor desempefo para producir bienes o prestar servicios
competitivos. Tomado del Cuaderno de Perfeccionamiento Empresarial para la Capacitacion del
Trabajador. Empresa de Palmares, 2007.
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financiera y no financiera (cuantitativa y cualitativa), con la finalidad de que los
empresarios tomen decisiones proactivas en funcion de la gestion, seguimiento, control
y resultados de los objetivos estratégicos y generales consensuados en una
organizacién productiva o de servicio, los cuales, de alguna manera estan
fundamentados por en la planificacion y medicion del cumplimiento de las actividades

que se programan ejecutan dentro de cada proceso en las areas funcionales.

Es asi como, desde entonces se avizoraba a criterios de Vega Falcén, y Baujin Pérez
(2017), que el advenimiento de la tecnologia en la tercera revolucion informatica y la
vision de la gestidon del conocimiento, potenciarian cambios en los procesos y
actividades contables para mejorar la rapidez y la calidad de la informacion en la

contabilidad de gestion.

Dado el enfoque expuesto, se ha considerado que, el Sistema ABC/ABM surge con la
finalidad de mejorar el calculo y la gestiéon de cualquier objetivo de costo y la calidad de
la informacién que provee a los gerentes para la toma de decisiones. Por consiguiente,
los autores y empresarios comenzaron a visualizar a esta herramienta necesaria y util
para tomar decisiones internas y externas en las empresas; sin embargo, esta
concepcion inicial solo fue considerada para las grandes empresas o corporaciones

productivas en un primer momento y de servicios en un segundo criterio.

Al respecto, hay que destacar que el ABC/ABM ha devenido en la ciencia contable para
responder a la urgencia de las organizaciones de dar solucién rapida a los problemas
operativos y administrativos que entorpecen o atrasan decisiones de los gerentes. En
este sentido, se coincide con Cooper (1988 a y b); Cooper, & Kaplan (1988); Brimson
(1991); Castell6 Taliani (1992); Broto Rubio (1996); Azparren (1997); Camalefo Simén
(1997); Garbey Chacon (2000, 2003); Baron (2001); Garbey Chacén, y Sarmiento
Santana (2001); Tamarit Aznar (2002), Castellé Taliani, y Lizcano Alvarez (2003), Baujin
Pérez, y Vega Falcén (2005); Pérez Barral (2005); Pérez Barral, y Tapanes Fundora
(2005); Pérez Barral (2008); Pérez Barral (2023); y, Pérez Barral et al. (2023), pues

estos autores, concebian el sistema ABC/ABM con un enfoque bien definido hacia:
1) Mejora de la organizacién;

2) Mayor competitividad;

3) Eficiente gestion en todas las areas de la empresa;

4) Potencia los procesos y las actividades que agregan valor;

5) Satisfaccion del cliente;
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6) Transparenta la gestion y el calculo del costo para la fijacion de precios; vy,
7) Mejor uso de la informacion para la toma de decisiones.

Se debe sefalar que, aun cuando no se considere por algunos autores (Innes, &
Mitchell, 1990; Raffish, & Turney 1991; Hirsch, & Nibbelin, 1992; y, Amaro, 2002) como
un sistema de gestion importante para la toma de decisiones, cierto es que aporta una
mejor informaciéon que los sistemas de costos tradicionales?, y asi lo sustentan los
resultados obtenidos por empresas que lo han empleado y le dan seguimiento a su
evolucion (Andersen, & Rohde, 1994; Ernest, & Young, 1994; Ruiz y Escobedo, 1996;
Chenchall, & Langfield-Smith, 1988, 1998; Krumwiede, 1998; Gosselin, 1997, 1999,
2000; Innes et al., 2000; y, Serra, 2003).

Como se puede percibir en el recorrido descrito, cada etapa ha tenido aportes
significativos; sin embargo, el desarrollo alcanzado por la Contabilidad de Gestion y
Costos en el siglo XXI va mas alla de su progreso como ciencia y disciplina aislada,
pues hoy existe una fuerte conexién por ejemplo con la informatica, al apoyarse en
herramientas, software o bases de datos de gestion que producen informacion para la

toma de decisiones, entre las que destacan:
a) Big data;
b) Robotic Process Automation;
c) Data Analytics; Process Mining;
d) Enterprise Performance Management;
e) Business Intelligence; y,
f) Oftras.

Todas las herramientas informaticas mencionadas potencian la informacion de la
Contabilidad de Gestion de Costos para la toma de decisiones de forma proactivas en
las organizaciones, lo cual garantiza en ellas una mayor competitividad y sostenibilidad
en el mercado. Esto confirma, la necesidad de que las MIPYMES se comiencen a
preocupar por contar con ellas para desarrollarse, crecer y ser sostenibles en el tiempo
de una forma competitiva, con la visiébn de progresar a una gran empresa productiva o

de servicio.

3 Las principales diferencias entre los sistemas tradicionales y los Sistemas ABC/ABM pueden encontrarse
en la Tesis: “Propuestas de Herramientas de Gestion para empresas de servicios”. Presentada por Pérez
Barral (2003) en opcién al Grado Cientifico de Master en Administracion de Negocios.
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Al respecto, Hatchuel, & Filet (2020); y, Barrachina Palanca et al., (2022) confirman que,
los empresarios en la actualidad emplean en su cometido la Inteligencia Artificial (I1A)
para la gestion contable, dado que se apoyan en herramientas tecnolégicas inteligentes
que garantizan una mayor cantidad y calidad de informacion que contribuyen al proceso
agil en la toma de decisiones en la practica empresarial, algunas de estas se la

describen de la siguiente manera:

¢ Automatizacién contable: procesamiento de cuentas a pagar. Esto lo logran con
el empleo del software Robotic Process Automation (RPA), que puede realizar
gran parte de las tareas relacionadas con proveedores desde el registro de la
factura, hasta la tramitacién de su pago, entre otras funciones, lo que permite a
los departamentos contables orientar a sus equipos hacia tareas de mayor valor

anadido.

o Data Analytics: los datos contables y financieros de las empresas son objeto de
un analisis mas profundo. Las principales firmas de auditoria ahora aplican
herramientas de analisis de datos y big data para la revision de Estados
Financieros, permitiéndoles examinar el 100% de las operaciones de venta y

realizar pruebas de fondo solo sobre las anomalias o inconsistencias observadas.

¢ Mineria de procesos (Process Mining): se utiliza dentro de los departamentos
contables para investigar procesos transversales mediante el analisis de datos
rastreados en los registros de eventos de los diversos sistemas de informacion.
Por ejemplo, para el analisis del proceso de compra a proveedores, esta
herramienta contribuye a la gestion de las diferentes transacciones que se
ejecutan en los procesos operativos y administrativos, resaltandose, por ejemplo:

los costos ocultos generados por procesos no optimizados.

e Enterprise Performance Management (EPM): contribuye a la elaboracion de
informes sobre resultados reales relacionados con la planificacién gestién y control
de presupuesto elaborados en la organizacion, asi mismo, en las predicciones y
tendencias econdmicas-financieras; y en los analisis de los resultados producto
de desviaciones no esperadas, con la finalidad de que el gerente pueda tomar

decisiones correctivas a tiempo.

Por consiguiente, las empresas en la actualidad destacan la necesidad e importancia de
realizar una gestién interna y externa de la organizacién basada en el valor agregado
de sus procesos y actividades, con el propésito de satisfacer los gustos y preferencias

de los clientes sin perder la calidad de los productos y servicios que ofrecen, para lo
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cual, el Sistema ABC/ABM se presta como una herramienta de avanzada que organiza
coherentemente los procesos y actividades que agregan valor a toda la cadena

productiva o de servicio de esta.

Relacionado con lo anterior, debe precisarse que, el ABC/ABM es considerado un
sistema o modelo de gestidon empresarial con filosofia de actividades que engloba el
proceso estratégico (ABM), la planificacion presupuestaria (ABB) y la determinacion del
costo (ABC), lo cual le hace ser una herramienta practica para la toma de decisiones
gerenciales, dado que, se centra en la determinacion de elementos que contribuyen a
la eficiencia, eficacia y efectividad de los resultados que espera la organizacion con

respecto a sus competidores, entre los que destacan:
e Costo de los procesos operativos y administrativos;
e Costo de las actividades que agregan valor a la empresa y los clientes;
e Costos que se originan en la cadena de valor;

e Costo de los productos y/o servicios que se generan a partir de las necesidades

de los clientes;

o Costo de la eliminacion de las actividades que no agregan valor al producto o

Servicio;

e Costo de la no aportacion de informacion al ABC/ABM para la toma de

decisiones;
e Costo de calidad de los productos en los procesos operativos y administrativos;
e Costo de la no fidelizacién de los clientes; vy,
e Costos de no captar clientes dentro del potencial que asiste al mercado.

Una vez culminado el origen y la evolucion de la Contabilidad de Gestién y el preambulo
descrito del Sistema ABC/ABM, se profundiza a continuacién en el préximo epigrafe

sobre la evolucién que ha tenido esta herramienta en el siguiente epigrafe.
I.2. Evolucidn del Sistema de Gestion y Costo Basado en Actividades

De la misma manera que se abordaron otros aspectos con el origen de la Contabilidad
de Costos, en este epigrafe se profundiza sobre el Sistema de Gestion y Costo Basado
en Actividades (ABC/ABM), pues su evolucion ha estado marcada en los contextos de

finales del siglo XXy principios del XXI, coincidentemente, con el desarrollo de la gestién
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del conocimiento y de la informacion cientifico-técnica, debido al progreso de la ciencia,

la tecnologia y la innovacion en diferentes ramas del saber.

En tal contexto, se destaca que, en el siglo presente (XXI) los adelantos de la ciencia y
la tecnologia contable sigue evolucionando, pues hoy se esta en presencia de empresas
on line y herramientas de gestion contables digitales que logran niveles de ventas y
productividad en niveles altisimos que abarcan las necesidades de clientes de un
continente a otro en poco tiempo de entrega, lo cual, tienen la necesidad de contar con

una contabilidad de gestion transparente en sus operaciones a esa misma velocidad.

Es asi que, la necesidad y la importancia de los trabajos de investigacion sobre el
ABC/ABM se enmarca a partir de los afios 90, tal y como lo exponen los autores: Lizcano
Alvarez (1996); Lizcano Alvarez et al., (1996); Ripoll Feliu et al. (1999); Amat i Salas, y
Soldevila Garcia (2000, 2001); Lima Garcia (2001); Pérez Cantillo (2003); Ripoll Feliu,
y Tamarit Aznar (2003)*; Seminario de Contabilidad de Gestion (2004); Baujin Pérez, y
Vega Falcon (2005); Nogueira et al., (2008); y, Pérez Barral et al. (2023), quienes
realizaron una revisién rigurosa de los trabajos presentados en los sucesivos
Encuentros y Jornadas de los Profesores Universitarios de Contabilidad en Espafa
(ASEPUC), y en los Congresos y Jornadas celebradas dentro de la Asociacion Espafiola
de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA), asi como, en publicaciones

relacionadas con la tematica objeto de estudio.

En las investigaciones de los autores anteriormente citados, se encontraron mas de 500
comunicaciones relacionadas con la Contabilidad de Gestion, y alrededor del 8%, han
estado vinculadas con el Sistema ABC/ABM, siendo de las 12 areas de investigacion
definidas en el trabajo de pesquisa, la cuarta por orden de importancia que genera un
mayor interés para la comunidad cientifica, después de los trabajos que se centran en
las Proyecciones Sectoriales de la Contabilidad de Gestion, que representan el 23%, de
las Nuevas Tendencias ° con alrededor de un 18%, y de los trabajos sobre Temas

Emergente €, con un 9%.

A su vez, se observa que, del total de trabajos vinculados con el ABC/ABM, mas del
50% se centran en las ventajas del sistema, un 26% analizan el resultado de las
aplicaciones realizadas, un 18% esta dedicado a estudios comparativos entre el

ABC/ABM vy los sistemas de costos tradicionales, un 12% a la critica del sistema, y un

4 Tomada de la Revistas Iberoamericana de Contabilidad de Gestion. Investigacion relacionada con la
Contabilidad de Gestion. Vol. 1; No. 1; 2003. Editoras: AIC y AECA. Autores: Vicente Ripoll, Tamarit Aznar.
5 Incluye: 1) Calidad Total; 2) Contabilidad de Direccion Estratégica; 3) Mejora Continua; 4) Costo del Ciclo
de Vida; 5) Implicaciones del JIT y de Nuevas Tecnologias en la Contabilidad de Gestion.

6 Incluye: 1) Teoria de la Agencia; 2) Adaptaciones Informaticas y Tecnologia de la Informacién; 3) Costes:
Financieros/Marketing/I+D/Comercial.
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6% al Presupuesto Basado en Actividades (ABB), coincidiéndose asi, con Falgueras et

al., (2003).

En tal sentido, pareciera que son altos porcientos los estudios realizados en la

Contabilidad de Gestion; sin embargo, no es asi, pues limitadas revistas difunden de

manera investigativa y con profundidad el alcance del Sistema ABC/ABM, asi como, los

resultados en empresas de alta tecnologia. Al respecto, debe destacarse que, este tipo

de estudio se ha centrado en el area Anglosanjona’, lo cual se refleja en el siguiente

cuadro de revistas de alto impacto que abordan estas tematicas con caracter

investigativo.

Tabla 1.

Revistas de Alto Impacto en Tematicas de Contabilidad de Gestion.

Revistas

Ciudad/Pais

Editor

Accounting Horizons

Sarasota; EE. UU

American Accounting Association

CA Magazine

Toronto; Canada

Canadian Institute of Chartered Accountants

CMA Management

Hamilton; Canada

Society of Management Acountants of

Canada

Journal of Accountancy

New York; EE. UU

American Institute of Certified Public

Accountants

Journal of Accounting Research

Chicago; EE. UU

Institute of Professional Accounting

Journal of Business Research

New York; EE. UU

Elsevierse Sequoia, S.A.

Journal of Cost Management

New York; EE. UU

Thomson Tax and Accounting

Journal of Management

Chicago; EE. UU

Institute of Professional Accounting

Management Accounting

Montvale; EE. UU

Institute of Management Accountants

The Accounting Review

Sarasota; EE. UU

American Accounting Association

The Engineering Economist

Norcross; EE. UU

Institute of Industrial Engineers

The Practical Accountant

New York; EE. UU

Accountants Media Group, Thomson

Corporation
Economia Empresatrial Reino Unido; Reino Palgrave Mac Millan Ltd.
Unido
Estudios Gerenciales Cali; Colombia Libardo Rojas

Universidad Icesi, Colombia

Contaduria y Administracion

México

Facultad de Contaduria y Administracion de

la Universidad Nacional de México

Revista de Contabilidad -

Spanish Accounting Review

Murcia; Espana

Asociacion Espariola de Profesores
Universitarios de Contabilidad. Edit UM

Revista Venezolana de

Gerencia

Zulia; Venezuela

Universidad de Zulia

7 Tomado de la Revista Iberoamericana de Contabilidad de Gestidon. Vol I. No. 1. Enero-Junio 2003.
Editoras: AIC y AECA. Autores: Vicente Ripoll y Carmen Tamarit.
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Cuadernos de Administracion Bogota; Colombia Pontificia Universidad Javeriana
Revista de Economia Bogota; Colombia Editorial Revista de Economia Institucional
Institucional

Fuente: modificado tomandose como base a Pérez Barral (2008)

Los articulos publicados hasta la fecha (2024) en las revistas de alto impacto, con
relacion al ABC/ABM, muestran un predominio de articulos tedricos sobre los trabajos
empiricos, aunque se aprecia un notable incremento de estos ultimos, al representar
mas del 47% de las publicaciones. Su crecimiento en publicaciones relacionadas con
las tematicas del ABC/ABM durante las primeras décadas del siglo XXI, no ha variado
perceptiblemente. Pues, otros temas han tomado relevancia en la actualidad, por

ejemplo: Contabilidad de Costos en la era digital.

Aun cuando en Cuba y en el mundo académico se han culminado predefensas y
defensas de tesis de pregrado, maestria y doctorales relacionadas con la tematica
objeto de investigacion, entre las que se pueden citar: Lépez Rodriguez (2000); Baujin
Pérez (2005); Guerra (2006); Pérez Barral (2023); y, Pérez Falco (2008), entre otros
mas recientes, el autor considera que, existe la posibilidad de profundizar en tematicas
importantes como el estudio de variables de éxito o fracaso que influyen en el disefio e
implementaciéon del Sistema ABC/ABM para las MIPYMES el contexto cubano vy

latinoamericano.

Pues, el avance de la tecnologia digital conlleva a que los directivos de las empresas
consideren otras variables de decision para su mejor funcionamiento en la practica como
herramienta para la toma de decisiones. Asimismo, esta tematica (ABC/ABM) se ha
diversificado a otras disciplina o campos en su aplicacion, por ejemplo: logistica, medio

ambiente, salud, robdtica, entre otros que han sido objeto de analisis.
1.3. Estado del Sistema ABC/ABM en la practica empresarial

Teniendo en cuenta el alto desarrollo tedrico alcanzado en la fundamentacién del
ABC/ABM para la mejora de la eficiencia, eficacia y efectividad en la gestién
empresarial, los resultados de ejecucion pueden considerarse muy bajos, esto sobre
todo se debe, a que esta herramienta aun puede considerarse como desconocida al no
divulgarse los resultados practicos alcanzados en las grandes empresas o industrias

productivas.

Debe sefialarse que, los resultados practicos del ABC/ABM generalmente destacan en
grandes empresas como se ha planteado, las cuales funcionan en paises de alto
desarrollo econdémico y tecnoldgico, evidenciandose asi, que su disefo, adopcion,

implementacién y puesta en practica es muy costosa. Al respecto, el esquema que a
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continuacion se presenta evidencia este criterio en los estudios e investigaciones
realizadas en Europa y América hasta el 2008, dado que, a partir de este ano, no se
evidencia en la literatura un crecimiento exponencial de la aplicacion de esta
herramienta en grandes empresas y menos aun en las pequefias y medianas

organizaciones:
Figura 1.

Estado del Sistema ABC/ABM en la practica empresarial.

Estado del Sistema ABC/ABM en la practica empresarial

América del Norte:

EE. UU, el grado de implementacion en las organizaciones es del
49%.

Canada, el grado de implementacion en las organizaciones es del
23.1%.

Europa:

Francia, el grado de implementacion en las empresas es del 23%.
Bélgica, el grado de implementacion es del 19.5%.

Grecia, el grado de implementacion es del 17.4%.

Irlanda, el grado de implementacion es del 12%.

Italia, el grado de implementacion es del 10.4%

Finlandia, el grado de implementacion es del 10%.

América Central, Caribe y América del Sur:

Argentina, el grado de implementacion no rebasa el 10%.

México, el grado de implementacion no rebasa el 8%.

Chile, el grado de implementacion no rebasa el 4% de las empresas.

Cuba, no tiene implementacion del Sistema ABC/ABM en las
empresas.
Paraguay, no tiene implementacion en las empresas.

Fuente: adaptado de Pérez Barral (2008)

En América del Norte, el porcentaje de implementacion del sistema es importante en
EE. UU (Pierre Bangoura, & Pérez Barral, 2007), puesto que, se desarrolla en el 49%
de las empresas del pais. Sin embargo, en Canada no se ha desarrollado de igual
manera (12,5% de las organizaciones®), aunque se nota un incremento en la

implementacion (23,1% de las empresas®).

8 Siguiendo el estudio de Gosselin, 1999.

9 Tomado del Seminario de Contabilidad de Gestion: The implementation of ABCM in Canada, France and
Japan: A cross-national study. Febrero-2004. Pierre-Laurent Bescos; Eric Cauvin; Maurice Gosselin and
Takeo Yoshikawa.
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En Europa, la difusioén es lenta, puesto que, los porcentajes de adopcién 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 las empresas admiten la posibilidad

de su adopcion.

Solo Australia, muestra resultados superiores a los expuestos anteriormente. Sus
indicadores rebasan el 78% (Stenzel, J., & Stenzel, C., 2007), justificado por el gran
tamafo de las organizaciones, y por los efectos positivos alcanzados por el sistema

objeto de estudio.

No obstante, existe un estudio interesante de los autores Barber Lujan, et al., (2013),
donde se tuvo en cuenta el analisis de publicaciones en revistas de alto impacto
relacionado con el desarrollo tedrico del ABC/ABM y su aplicaciéon practica indexadas
en el Social Sciences Citation Index (SSCI) y el Science Citation Index (SCI). El periodo

de tiempo contemplado en la investigacion es del 2000-2010 (Tabla 2).
Tabla 2.

Areas de investigacion teérica y empirica del ABC/ABM.

Areas de investigacion tedricas Areas de investigacion empiricas
Calculo de costes: Industria:
¢ ABC/sistemas convencionales o Metal - Mecanica
¢ Asignacion de costes ¢ Alimentacién
¢ Vehiculos

e Construccion

e Electronica

e Madera

e Eléctrica

e Generales-multiples empresas
¢ Sistemas de seguridad

¢ Agroindustria

e Manufacturera

e Mineria

¢ Metalurgia

¢ Siderurgia

o Astilleros

e Centrales nucleares
Planificacién, control y toma de | Servicios:

decisiones: e Salud

¢ Analisis y gestion de actividades

e Planificaciéon y toma de decisiones
¢ ABC/ABM ¢ Tecnologias de la informacién
¢ Analisis de rentabilidades

e Servicios financieros
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¢ Lineas aéreas

e Educacion

e Bibliotecas

e Informatica/software
¢ Transportes/logistica
¢ Restaurantes

¢ Hoteles

e Sector publico

Investigacion teorica: Investigacion empirica:

¢ Estudios sobre ABC/ABM ¢ Analisis de experiencias

e Casos de laboratorio

e Trabajos revisados

e Difusion del ABC/ABM

e Implantacién frente a no implantacién | ® Encuesta a universidades
del ABC/ABM e Comparacion de paises

¢ Produccion conjunta/ABC

Temas emergentes:

e Encuesta a empresas

e Encuesta a profesionales

¢ Modelos estadisticos-regresiones

e Coste del ciclo de vida

e Calidad

e Teoria de las limitaciones (TOC)

¢ Recursos humanos

¢ Aplicaciones informaticas

o Medio ambiente

e Balanced Scorecard

e Optimizacién

o Cadena de valor

e Planificacion de recursos
empresariales (ERP)

e Teoria actor-redes

e Teoria de juegos

¢ Proceso de toma de decisiones

e Time-Drive ABC

e Desarrollo de producto

Fuente: elaboracion propia a partir de Barber et al. (2013).

Al respecto, cabe destacar segun los autores Staubus (1990); Swenson (1995); Ripoll
et al., (1995, 2003, 2014); Reve (1996); Quifionez Puente, y Alvarez Rodriguez (2000);
Smith (2003); Barber et al., (2013), la importancia que sigue teniendo en la actualidad el
ABC/ABM, pues se localizaron un total de 240 articulos, todos ellos en 139 revistas del
Journal Citation Reports (JCR Science Edition (96) y en el JCR Social Sciences Edition

(43). Lo curioso de estos estudios es que confirman los criterios de Pérez Barral (2008,
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2023), cuando insiste en que los estudios tedricos son superiores a los empiricos. Esto
puede interpretarse como que todavia los gerentes no ven, no conocen o no le dan la

importancia a esta herramienta necesaria para la toma de decisiones proactivas.

Debe plantearse a partir de lo expuesto, que aun cuando existen paises desarrollados
y con avances en la tecnologia, no se aprecia un alto grado de aceptacion por parte de
los directivos en mejorar las herramientas de gestién contables para la toma de
decisiones. Asimismo, desde el 2007 hasta la actualidad (2025), no se percibe un
crecimiento significativo de la puesta en practica del Sistema ABC/ABM, sobre todo, en
Cuba y Latinoamérica por ser paises del tercer mundo con tecnologias limitadas,
problemas econdmicos y con caracteristicas productivas y de servicios sostenidas por

pequefnas y medianas empresas en la generalidad de los casos.

Lo anterior, puede corroborarse en los articulos en revistas de alto impacto mas
recientes o en memorias de Congresos y Eventos internacionales celebrados en el siglo
XXI, por ejemplo, Congresos de AICO Gestion y Congresos de ALININ, que son
organizados por Asociaciones de Investigadores |beroamericanos de Control y
Contabilidad de Gestién en el primer caso (AICOGestion); y, por la Asociacion de

Investigadores Internacionales (ALININ), en el segundo caso.

En Cuba, por ejemplo, los estudios se han centrado en los disefios y procedimientos del
Sistema ABC/ABM con enfoque hacia el calculo del costo, no alcanzandose hasta el
momento ninguna adopcién en empresas, dada las barreras existentes que se
interponen en dichas organizaciones para su empleo como sistema de costos y gestion,
pues, los propios lineamientos generales para la planificacién, registro y control del
costo, y las normas contables'® que rigen en el pais, limitan dicha posibilidad por el

momento.

Es por ello, que aun los sistemas de costos que prevalecen en Cuba son los
tradicionales. De la misma manera, se comporta este contexto sobre el ABC/ABM en
paises latinoamericanos como: Ecuador; Nicaragua, Salvador, Peru, Colombia, entre

otros.

Con relacién a lo descrito, puede corroborarse que los trabajos relacionados al
ABC/ABM no dejan de ser un tema de investigacion, pues aun los estudiosos confian

en que sabran aplicarse con el tiempo, pues la necesidad de ser competitivos en el

10 Se hace referencia a la evolucién de las Normas Contables en Cuba, donde se aprecia que en sus
diferentes etapas no contempla en su esencia las condiciones propicias para implementar el ABC/ABM
como sistema de gestion para las empresas.
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mercado les va a exigir a los gerentes o duefios de negocios invertir en tecnologias de

avanzadas desde la concepcion contable-financiera.

Por consiguiente, para que el ABC/ABM sea considerado una potente herramienta de
gestién para la toma de decisiones es necesario que los gerentes, directivos o duefos

de negocios se interesen por:

1. Comprender los conceptos y definiciones que le son inherentes al ABC/ABM como

sistema integral con filosofia de actividades.

2. Pesquisar los resultados que ha tenido el ABC/ABM en la practica en los diferentes
paises que lo han adoptado e implementado como herramienta de gestion para la

toma de decisiones.

3. Explorar las dificultades, limitaciones y beneficios de adoptar e implementar un
Sistema ABC/ABM en la organizacion. Estableciéndose asi, una balanza de ganar o
perder al respecto, esto conllevaria a que pueda analizarse la posibilidad de

incorporarlo como modelo de gestidon para ser mas competitivos en el mercado.

4. Indagar sobre las variables que inciden o no en el éxito o fracaso en el disefio e
implementacion del ABC/ABM en las organizaciones, pues debe considerarse ello al
momento de su disefio y puesta en practica. Esta herramienta debe crearse en
funcién de las caracteristicas de la empresa, pues debe responder tal cual a todos

los procesos y actividades que se ejecutan en cada area funcional.

5. Percibir que el ABC/ABM puede relacionarse a otros sistemas de gestién de la
empresa sin crear conflictos, entre los que destacan: gestion por procesos, justo a
tiempo, gestion de calidad, teoria de restricciones, gestion de la cadena de
suministro, gestion de calidad total, gestion de inventario, gestion de la

informatizacion, entre otros.

Todo lo expuesto conduce a que en el proximo epigrafe pueda abordarse el ABC/ABM
como una herramienta de innovacién desde la concepcién tedrica y practica para la

organizacion.
.4. Sistema ABC/ABM como innovacion

Relacionado al concepto de innovacion, este se asocia a la accién de cambio que
supone una transformaciéon, mejoria, perfeccionamiento y/o novedad en cuanto a la
propuesta de una herramienta tecnolégica como en este caso se presenta en la obra
(Sistema ABC/ABM), o sea, se identifica como una propuesta nueva o renovada. En

este sentido, se percibe como el logro de una herramienta que demuestra progreso,
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adelanto, mejoria y productividad dentro del area de conocimiento que se expone,
contribuye a la identificacién y busqueda de solucién a un problema detectado

(comportamiento de fendmeno estudiado).

El concepto de innovacion tiene como objetivo, enmarcar el Sistema ABC/ABM en su
perspectiva propia y de desarrollo, dada la necesidad de su expansion y aplicacion en
diversas organizaciones, sean estas productivas o de servicios (grandes o pequeias y
medianas empresas). Todo ello, con la finalidad de que las organizaciones sean
competitivas y respondan a un cliente cada vez mas exigente con respecto a calidad,

mercado y precios.

En tal sentido, su valor toma mas relevancia en el siglo XXI al considerar que las
empresas han ido desarrollandose y creciendo a pasos agigantados, pues, ya se habla
de los tipos de organizaciones que estan insertandose en un mercado global y hostil al
mismo tiempo, por ejemplo: empresa 2.0; empresa 3.0, empresa 4.0; y, 5.0, todas con
caracteristicas reconocidas en el campo de la gestion empresarial desde la tecnologias
de la informacion y apoyadas por un marketing cada vez mas agresivo para captar

clientes potenciales y fidelizados.

En tal contexto, se coincide con Tamarit Aznar (2002), cuando plantea que, la innovacion
puede definirse como la adopcion de una idea o comportamiento que es nuevo para la
organizacion, siendo lo esencial, que la idea que se adopte sea percibida como nueva
por el area o grupo social, aun cuando haya existido anteriormente en otra forma o en

otra area.

El criterio de la autora (Tamarit Aznar, 2002), debe ser comprendido por los directivos y
los profesionales contratados para aportar a la toma de decisiones desde la Contabilidad
de Gestion. Dado que, estos son los responsables de comprometer a que todos los
empleados de la empresa puedan realizar sus funciones con eficiencia, eficacia y
efectividad y, sobre todo, con gestion, medicién y control de los procesos y actividades

que le son inherentes al puesto de trabajo.

En concordancia con diversos autores, el Sistema ABC/ABM se trata de una innovacion,
tal como exponen: Anderson (1995); Shield (1995); Gosselin (1997, 1999); Bjornenak,
& Mitchell (1999); Innes et al. (2000); Nair (2002); Tamarit Aznar (2002); y, Stenzel, J.,
& Stenzel, C. (2007). Algunos autores lo consideran una novedad, y ven su caracter
innovador desde el punto de vista tedrico-practico, entre los que resaltan: Govindarajan
(1986); Cooper (1988); Cooper, & Kaplan (1991, 1992, 1998); Kaplan (1992); no siendo

asi en el caso de Israelsen (1993), que reconoce solo su caracter tedrico, o de otros que
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solo admiten su caracter innovador practico, entre los que se encuentran: Bjornenak
(1997); Nair (2002); Kiani, & Sangeladji (2006).

El Sistema ABC/ABM, constituye en la actualidad una innovacién teérica y practica
(experimental), tanto en Cuba, como en los paises latinoamericanos y de otros
continentes de menor desarrollo empresarial. Con lo cual, el ABC/ABM se considera
una herramienta novedosa para los paises que estan reconocidos dentro de la categoria
de tercer mundo, pues estos aun aplican sistema de costos tradicionales para la toma
de decisiones, lo cual constituye una desventaja para lograr ser reconocidos en el

mercado y entre sus competidores similares.

Por consiguiente, la Contabilidad de Costos en sus programas de estudios tuvo que
incorporar estas tematicas relacionadas a la Contabilidad de Gestion Avanzada, por el
alcance evolutivo y de adaptacion que se puede lograr en su adopcion e implementacion
futura en cualquier tipo de empresa (sea micro, pequefia o mediana), siendo

susceptibles todas a ser sostenibles en el tiempo.

La propia evolucién que ha tenido el Sistema de Gestion y Costo Basado en las
Actividades (SIGECA) en sus cuatro generaciones'', fueron planteadas desde finales
del siglo XX. Hoy en este nuevo siglo, existe una nueva concepcion desde el punto de
vista conceptual y tecnoldgico, dado que, la informacién que hoy debe proporcionar para
la toma de decisiones debe responder no ya a un contador publico tradicional, si no, a
un contador mas integral (Controller financiero). Al respecto, los autores Pérez Barral et
al., (2023), exponen que, este profesional debe incorporar en su conocimiento y manejo

herramientas como: big data, bussines intelligence, data scientist, entre otros.

Asimismo, desde otra perspectiva anterior, se concuerda con las apreciaciones de
Bescos, & Cauvin (2000); y, Tamarit Aznar (2002), cuando esbozan que, la difusion y la
expansion del Sistema ABC/ABM se comporta de forma no equilibrada, pues la teoria
se encuentra en un nivel de difusion bastante alto y en la practica se asume de manera
muy lenta, cuestién que, debe cambiarse en este siglo XXI, pues aunque sigue
predominando este comportamiento en esta tercera década del siglo XXI, puede
revertirse si las investigaciones salen de la teoria a demostrar su validez y confiabilidad

en la practica dentro de las empresas (MIPYMES y grandes empresas).

Ello trae consigo que, los directivos deben involucrarse en las nuevas herramientas para

que sus empresas sean mas competitivas, disminuyan costos, empleen tecnologias de

1 Cuatros generaciones del SIGECA, se pueden encontrar explicadas en Baujin Pérez (2005). En el
Capitulo 1, presentado en su Tesis Doctoral.

33



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico
Osmany Pérez

punta, dejen de ser dogmaticas en sus filosofias, y no solo operen desde sus estructuras
fisicas, si no que, conviertan sus operaciones de ventas en plataformas on line para
tener mayores resultados productivos y de rentabilidad, esto motiva a que decidan
invertir en una herramienta (ABC/ABM) potente para el mejoramiento de la gestion,

medicion, control y toma de decisiones.

Es asi como, también se coincide con Bjornenak (1997) al exponer que, el proceso de
expansioén de la herramienta (ABC/ABM) debe analizarse tanto desde el punto de vista
de la oferta de la innovacion, la necesidad y la demanda de esta. En el caso de los que
opten por adoptar el sistema, el grado de resistencia al cambio puede afectar el tipo de

decision a tomar (adoptar o no el ABC/ABM) para la empresa.

Algunos autores se han referido a la apreciacion anterior, entre los que se encuentran:
Kaplan (1990); Staubus (1990); Bailey (1991); Bhimani, & Piggott (1992); Cobb et al.
(1992); Innes, & Mitchell (1992); Anderson (1995); Reve (1996); Foster, & Swenson
(1997); McGowan (1998, 1999); Anderson, & Young (1999); Innes et al. (2000); Tamarit
Aznar (2000, 2002); Granlund (2003); Grant et al., (2003); Sievanen, & Tornberg (2006);
y, Stenzel, J., & Stenzel, C (2007). Es logica la preocupacién de los autores
mencionados con respecto a la resistencia al cambio, pues nada que no se haya
probado en la practica te garantiza que salga bien, con lo cual, no puedes cambiar al
instante una herramienta establecida por otra, aunque sea novedosa, de aqui la
importancia que su disefio (ABC/ABM) se adapte a las caracteristicas de cada

organizacién y se implique o consideren a todos los empleados en su concepcion.

Por consiguiente, el autor de esta obra considera que, el cuestionamiento sobre el
posible éxito o fracaso de un sistema genera un desarrollo ascendente en la valoracion
de este y, constituye de ante mano, un reto para aumentar su caracter innovador y su
real adopcién en las organizaciones, con mas razon, cuando han aparecido nuevas
herramientas tecnolégicas que pueden potenciar las caracteristicas del ABC/ABM:
Contasimple; ContaPlus; Enneto; Zoho Books; y, Factura Directa. Las cuales

brevemente se dan a conocer:

¢ Contasimple: esta herramienta esta concebida para mipymes y pymes, dado
que, facilita los procesos de facturacion y determinacion de impuestos de los
negocios, lo cual contribuye a la gestidén contable y a la toma de decisiones
proactivas. Funciona como instrumento mediante la nube, lo cual facilita su

acceso desde cualquier parte del mundo.

e ContaPlus: este sistema informatico de contabilidad esta disefiado desde ya

hace unos afos (Finales del siglo XX), puede ser empleado por mipymes vy
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pymes. Esta herramienta facilita, simplifica y resuelve todos los procesos
financieros de una forma organizada. Esta disefiado para ser utilizado por

principiantes y profesionales con conocimientos en contabilidad de gestion.

e Enneto: esta herramienta gestiona, controla, verifica y revisa gastos de las
organizaciones, envia facturas y permite proponer presupuestos en formato
PDF.

e Zoho Books: contribuye a la gestidén y control de cuentas bancarias del negocio,
y facilita el trabajo con facturas en grandes cantidades, anotaciones, plantillas e

informes contables.

e Factura Directa: esta herramienta contribuye a la generacion de informes y a la
exposicion de impuestos de forma flexible y dinamica. Tiene caracteristicas
personalizables, lo cual posee la capacidad de adaptarse o adecuarse a las

necesidades de los usuarios de esta.

Supeditado a lo descrito, se percibe la necesidad de lograr o proponer un modelo o
sistema contextualizado a las caracteristicas de la empresa que lo desea (como se ha
planteado), pues ello, facilita su comprension, adopcién e implementacion como
herramienta de gestion para la toma de decisiones. De esta manera, cada modelo o
sistema ABC/ABM, debe estar sustentado en un procedimiento de aplicacion, con la
finalidad, de que todos los empleados sepan como ejecutarlo, qué hacer y cémo aportar
al mismo con informaciones que se generan por el tipo de procesos y actividades que

realizan.

Lo anterior, conduce al estudio de las posibles medidas del éxito del Sistema ABC/ABM
tratadas por los autores mencionados con experiencia en la practica empresarial en

procesos productivos o de servicios.
I.5. Medidas del éxito del Sistema ABC/ABM

A criterio del autor, el éxito de un sistema no esta presente solamente en el momento
de su creacién o innovacion, ni tan siquiera, en la puesta a prueba con resultados
positivos de forma experimental. El éxito del sistema esta sujeto a la valoraciéon y
percepcion que tengan los usuarios de este (empresa, mercado, individuos), con
relacion a su credibilidad para el proceso de toma de decisiones en la organizacion. Con
lo cual, son los gerentes o duefios de negocios los primeros convencidos en tener la
necesidad de contar con una herramienta integral que les permita decidir en como

gestionar mejor sus recursos para incurrir en menos costos.
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Es por ello, que la informacion se considera esencial en el éxito o fracaso del Sistema
ABC/ABM, segun el grado de satisfaccion de las expectativas de los usuarios del
sistema en la empresa, de manera similar se han referido: Cobb et al. (1992); Cooper,
& Kaplan (1992); Argyris, & Kaplan (1994); Anderson (1995); Shield (1995); Swenson
(1995); Roberts, & Silvester (1996); Innes, & Mitchell (1998); Jarrat (1999); Nair (2002);
Nogueira Rivera (1997, 2002); Tamarit Aznar (2000, 2002); Castro (2004); Nogueira et
al., (2004); y, Sharman (2005).

En tal sentido, disimiles criterios enriquecen la manera de concebir que un sistema sea
exitoso en su implementacion. Siguiendo a Tamarit Aznar (2002), el éxito debe incluir:
no rechazo del sistema por parte de la alta direccion; incremento de utilidades; y, hacer
extensiva la informacion al personal no contable. A lo cual, se le puede agregar:
tecnologia digital de avanzada, formacion y actualizacion del personal en las nuevas
tecnologias de la informacion; y, mayor conocimiento integral del contador en sus

funciones dentro de la empresa.

Por lo tanto, es el contador de costo de una empresa (controller financiero) el quien tiene
la responsabilidad de detallar y explicar a los directivos y empleados de la organizacion
sobre el funcionamiento del ABC/ABM. Esto contribuye a que exista una mayor
implicacion de todos, para que esta herramienta, opere con efectividad en todos los

sentidos que abarca su filosofia.

Los indicadores de éxito mas utilizados en la literatura pueden resumirse de la manera
siguiente: a) Medida basada en la toma de decisiones; b) Medida basada en el logro de
los objetivos; c) Medidas basadas en la diversidad de usos de la informacién; d) Medida
basada en el mantenimiento del sistema; e) Medida basada en el incremento beneficio;
f) Medida basada en la satisfaccion del sistema (Tamarit Aznar, 2002). No obstante, hay
que decir, que existe un indicador no tenido en cuenta por la autora y que puede
considerarse para este tipo de estudio, por ejemplo, medida basada en la satisfaccion
del cliente. Dada la importancia de los expuesto, a continuacion, se realiza una

valoracion de cada uno de los indicadores de éxitos mencionados:
a) Medida basada en la toma de decisiones

El impacto de la informacion suministrada por los sistemas de informacion en la toma
de decisiones de la empresa ha sido utilizado como un indicador de éxito tanto en la
literatura sobre sistema de informacién, segun Judd et al. (1981); ISO (2000); ISO
14031); Bocchino (1997); e, Infobae (2024), como en investigaciones relacionadas con
el sistema ABC/ABM: Cooper, & Kaplan (1992); Latshaw, & Cortese-Danile (2002); Liu
etal., (2002); Maiga, & Jacobs (2003); Kaplan, & Anderson (2004); Sherratt (2004); Lere
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(2005); y, Sharman (2005). Esto garantiza que los directivos tengan en sus manos la
posibilidad de mejorar las carencias detectadas en cada proceso, con la finalidad de ser
mas eficientes, eficaces y efectivos en la gestion de la organizacién con respecto a sus

competidores.

En tal sentido, las Nuevas Tecnologias de la Informacién han demostrado ser una
variable esencial para las organizaciones con una capacidad de influencia sobre la
totalidad de la cadena de valor, convirtiéndolas en un elemento basico dentro de la
generacién de ventajas competitivas, como medio de aumentar su competitividad y
mantener su presencia en el mercado, como plantean Aparisi Caudeli, y Ripoll Feliu
(2001). Esto se debe a que la informacion proporcionada por el ABC/ABM llega con
mayor prontitud a la mesa directiva, lo cual permite adelantarse a los competidores al

momento de analizar tendencias y comportamientos del mercado.

Por consiguiente, las Nuevas Tecnologias de la Informacion crean otras oportunidades
para la toma de decisiones en las empresas, basandose en la 6ptima utilizacion de la
informacién dentro de la organizacion en el menor tiempo posible. Dado este criterio, la
informacioén representa un activo tan importante como los recursos humanos en
concordancia con Griecos (1997), y constituye un elemento clave en el funcionamiento
de las empresas hacia la categoria de clase mundial, tal como argumentan: Eaton, &
Bawden (1990); Cornella (1994); lvancevich et al. (1997); Lépez Vinegla (1998);
Ranguelov (2000); Nogueira (2002); y, Balachandran, & Sundar (2003).

Sin embargo, en la actualidad el empleo de la informaciéon de costo para la toma de
decisiones es insuficiente en las empresas. Siendo este, precisamente, el problema que
han de afrontar las organizaciones en el quehacer diario con respecto a sus
competidores, con lo cual, debe trasmitirse oportunamente informacion util a los
gestores de cada area de la organizacidn para tomar decisiones con tal rapidez que les
permita seguir el ritmo de la competencia, como bien exponen Quesada Guerra, y Pérez
Barral (2007).

Al respecto, Aparisi Caudeli, y Ripoll Feliu (2001), consideran que, las nuevas
Tecnologias de la Informacién han favorecido el progreso de la Contabilidad de Gestion,
en lo referente a la recogida de datos y a su tratamiento, permitiéndole la utilizacion de
nuevas herramientas o sistemas de costos y gestion mas potentes para el analisis de
diferentes escenarios posibles. Es por ello, que el contador de costo hoy tiene mayor
responsabilidad dentro de la organizacion en la toma de decisiones, pues cuenta con
informacién cuantitativa y cualitativa que abarca los comportamientos de indicadores

internos y externos de una manera mas confiable, relacionadas con: estrategias
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organizacionales, precios, calidad, productividad, rentabilidad, tipos de clientes,

segmentos de mercado, comportamiento de la economia del pais, inflacion, entre otros.

Es asi como, en el propio proceso de Perfeccionamiento Empresarial que se viene
realizando en Cuba desde finales del Siglo XX, se refleja que: “...la direccion de las
entidades, en su mayoria, no disponen de una informaciéon que les resulte
verdaderamente util para dirigir y tomar decisiones, ya que estas son muy voluminosas”
(Perfeccionamiento Empresarial de la Actividad Economica, 2001), y contienen
informaciones de poco valor para la toma de decisiones. La consecuencia de este
problema es la utilizacion de sistemas de costos tradicionales en un entorno competitivo
diferente, segun criterios de: Hicks (2003); Pérez Barral (2003); Sharman (2005); Byerly
et al. (2006); Kiani, & Sangelad;ji (2006); y, Pérez Barral et al. (2023). Esto se complejiza
mas al no contar ya solo con empresas estatales, pues desde el ano 2021, se han
creado 9,943 micro, pequenas y medianas empresas hasta enero del 2024, que

participan en el mercado nacional (MEP, 2024).

Dado lo expresado, es importante que el sistema de informacion logre la integracion
adecuada entre los diferentes sistemas de gestion existentes en la empresa (Documento
de Perfeccionamiento Empresarial de Palmares, 2001), porque de este modo, el
ABC/ABM puede responder de manera eficiente, eficaz y efectiva a las distintas
demandas informativas planteadas por los usuarios del sistema, por tanto, requiere que

su disefio se fundamente en la estrategia general de la organizacion.
b) Medida basada en el logro de los objetivos

El alcance de la Contabilidad de Gestién ha conllevado a ampliar el radio de accién de
los Sistemas ABC/ABM, concordandose asi, con Ripoll Feliu et al. (1997); Pérez Gordillo
(1998); Pérez Marrero (1999); Ripoll Feliu, y Crespo Soler (1998); Tamarit Aznar (2002);
Morejoén Rodriguez, y Perdomo Acosta (2003); Llerena Garcia, y Mazorra Pérez (2005);
y, Williams, & Seaman (2005). Bajo esta perspectiva, el autor de esta obra considera
que, el éxito del sistema radica en el logro de objetivos previstos por la organizacion
mediante las estrategias trazadas, abarcandose de esta manera, los aspectos medibles
desde el punto de vista cualitativo y cuantitativo para lograr el éxito de forma global,
dado que, deben estar enfocados desde el punto de vista interno y externo de la
organizacién; y, ser analizados, estudiados y cumplidos por los directivos y demas

empleados de la empresa.

Por consiguiente, los objetivos deben consensuarse dentro del proceso de direccidon
estratégico que realice la organizacion y estos deben concebirse a corto, mediano y

largo plazo, con la finalidad de que exista un seguimiento de las metas fijadas y la forma

38



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico
Osmany Pérez

en que se consiguen. Para lograr mejores resultados estratégicos es importante que se
implique a todos los empleados y no solamente a los que pertenecen a la estructura
directiva. Pues, los empleados que realizan el trabajo operativo en la parte productiva o
administrativa son los que conocen bien las actividades que se realizan y las que

agregan valor a la cadena productiva y de servicios.

Los objetivos estratégicos del ABC/ABM se derivan de los objetivos trazados por la
organizacién, dado que, no puede existir un aislamiento o una concepcién diferente
entre ellos, con lo cual, deben estar relacionados directamente con la herramienta de

gestion propuesta (ABC/ABM). Algunos de estos objetivos son:

a) Gestionar eficientemente todos los recursos que necesita la organizacion para

operar en todas sus areas;

b) Determinar la cadena de suministro que garantiza el funcionamiento de la

empresa;

¢) Mejorar los procesos que se ejecutan operativamente en la empresa;

d) Controlar los costos de las actividades que se ejecutan en cada proceso;
e) Implementar el proceso de mejora en todas las areas de la empresa;

f) Lograr una cultura de gestién en los empleados;

g) Controlar el presupuesto de cada area de la empresa; vy,

h) Mejorar las estrategias de direccidn, presupuestacién y control de costos
indirectos en la organizacion, tal como reflejan Bescos et al. (2003); Cuaderno
de Perfeccionamiento Empresarial para la Capacitacién del Trabajador (2007);

y, Quesada Guerra, y Pérez Barral (2007).

Lo expuesto, no quiere decir que sea suficiente aspirar o lograr el éxito, dado que, en el
contexto actual (siglo XXI) los directivos de las empresas pueden potenciar la
generacién e impulso de otros objetivos, por ejemplo: desarrollar tecnologias digitales
propias para el funcionamiento del ABC/ABM como herramienta de gestion, fomentar la
contabilidad digital asociadas a los procesos de la organizacion para la mejora de la
informacion, lograr cambios de mentalidad de los directivos con respecto a la necesidad

de una contabilidad de gestién mas proactiva y competitiva, entre otros.

Debe destacarse en todo lo planteado, que, experiencias practicas han evidenciado que
el ABC/ABM ha sido considerado por la organizacién como una herramienta de gestion

exitosa en casi la totalidad de las empresas que lo han adoptado e implementado, aun
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cuando no se hayan tomado potencialmente todas las decisiones requeridas a partir de
la informacién que proporciona, puesto que, la finalidad era disponer de un sistema de
gestion y control en un determinado momento del tiempo, y dicho objetivo ha sido
alcanzado por el sistema, lo cual ha sido argumentado por: Bjornenak (1997); Bescos,
& Cauvin (2000); Tamarit Aznar (2002); Pérez Barral (2003); Smith (2003); Chenhall
(2003, 2004); Baujin Pérez, y Vega Falcén (2005); Cross (2002, 2007); Quesada Guerra,
y Pérez Barral (2007); y, Pérez Barral (2008).

Sin embargo, el autor de esta obra considera que, el ABC/ABM debe perdurar en el
tiempo y ser sostenible, y no ser considerado solamente como una herramienta de
prueba de funcionamiento, pues su disefio e implementacion conlleva un costo

significativo para cualquier organizacion.
c) Medida basada en la diversidad de usos de la informacion

Bajo esta perspectiva, cuanto mas amplio sea el uso de la informacién para la toma de
decisiones proporcionada por el Sistema ABC/ABM, mayor éxito se alcanza con
respecto a su aceptacion e implementacion dentro de las empresas, como exponen:
Cotton (1993); Lukka, & Granlund (1994); Friedman, & Lyne (1995, 1999); Innes, &
Mitchell (1995); Foster, & Swenson (1997); Banker (1998); Baskerville, & Slaughter
(1999); Balachandran, & Sundar (2003), Cotton et al. (2003) y, Ooi, & Soh (2006). Esta
concepcion supone, que el aprovechar las potencialidades de esta herramienta,
conlleva a que, los directivos confien mas en su posible aplicacion en sustitucion de los

sistemas de costos tradicionales.

Puesto que, el ABC/ABM, facilita informacion de todas las areas funcionales y permite
tomar decisiones proactivas en el desarrollo de cada proceso y actividad que se ejecuta

para satisfacer las necesidades de los clientes.

En tal sentido, si se aprecia o percibe la utilidad del ABC/ABM por parte de todos los
empleados o directivos de la empresa, entonces se puede: desarrollar estrategias de
desarrollo de productos y servicios, conducir procesos de mejora de calidad, reducir
costos de no calidad, identificar oportunidades de desarrollo e inversioén; asi como,
orientar a los directivos y empleados en un rumbo de competitividad que el mercado
exige. Bajo estos argumentos, el uso 6ptimo de la informacioén coadyuva a un adecuado
proceso de retroalimentacion de las interioridades de la gestion empresarial hacia el

interior y exterior de la misma.
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d) Medida basada en el mantenimiento del sistema

Antes de reflexionar y profundizar en los aspectos relacionados al mantenimiento del
sistema (ABC/ABM), es preciso dejar definido el concepto de sistema de costos, basado
en los criterios aportados por diversos autores: Carnota Lauzan (2010); Uriegas Torres
(1987); Hicks (1992) y que han sido resumido por Nogueira Rivera (1997)'? al plantear,
que: “...sistema es el conjunto natural o artificial de elementos, propiedades y relaciones
que pertenecientes a la realidad objetiva, actuan de forma coordinada para lograr un fin
u objetivo. Cada parte o subsistema posee las mismas propiedades del sistema, influye
sobre el resto y de esta interrelacién surgen nuevas propiedades que no poseen los
elementos por separado. El sistema esta delimitado por factores bioldgicos teéricos o

fisicos y su existencia esta asociada a condiciones de espacio y tiempo”.

En tal sentido, la perspectiva del mantenimiento del ABC/ABM tiene lugar, cuando es
utilizado para alcanzar un determinado objetivo estratégico en un momento del tiempo,
como puede ser el analisis de una determinada actividad o de un inductor de costo,
siguiendo a Nanni et al. (1992) o desarrollar un sistema de control, de acuerdo con
Cooper (1995). O, cuando se prevé mejorar la planificacién, gestion, control y la
medicion de los recursos en funcion de los procesos que agregan valor a la organizacion
y los clientes. Al respecto, el autor de esta obra considera que, el sistema de gestidon
toma mayor relevancia en la empresa, dado que, el auge tecnolégico en funcion de la

competitividad de las organizaciones ha crecido exponencialmente.

Segun los argumentos anteriores, aunque el sistema no se mantenga por un tiempo
prolongado (lo correcto es que, el ABC/ABM sea sostenible en el tiempo), puede ser
exitoso si ha cumplido el objetivo fijado para el cual fue concebido. Sin embargo, el autor
de este trabajo considera que, el Sistema ABC/ABM es verdaderamente exitoso, silogra
mantener su funcionamiento y aportar informaciones importantes para la toma de
decisiones, a partir del analisis y comportamiento de indicadores cuantitativos y
cualitativos. Debes recordarse, que esta herramienta proporciona informacion financiera
y no financiera, lo cual permite buscar soluciones integrales a los problemas que se

presentan en toda la cadena productiva y administrativa.

Por consiguiente, si el ABC/ABM se sostiene en el tiempo como una herramienta integral
que es capaz de tener vinculos con otros sistemas, por ejemplo: gestidon por procesos,

gestion de calidad, gestion de la informacién, responsabilidad social, gestion logistica,

12 El concepto de sistema planteado por Nogueira et al., (1997), resume con gran precision las definiciones
dadas por los autores que le anteceden y que aparecen en su Tesis de Maestria presentada en la
Universidad de Matanzas, Cuba.
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entre otros, entonces, la organizacion se puede volver muy competitiva en el mercado
en diversos componentes, como: costos, precio, calidad, productividad, rentabilidad,

ingresos; y, ventas.

Es por ello, que se coincide con el criterio de Hicks (2003), cuando refiere que, los
directivos prefieren con la finalidad de evitar incertidumbre, contar con un sistema
integral y dinamico, y que el mismo sea adaptable a los cambios que van ocurriendo en
la empresa y su entorno, donde su valoracion en cuanto al éxito o fracaso estaria en

dependencia de la satisfaccion de los empleados de la organizacion.
e) Medida basada en el incremento de la utilidad del ABC/ABM

Esta medida contribuye a la determinacion de la utilidad del sistema ABC/ABM para
diversos propdsitos dentro de la organizacion, con la finalidad de conocer la cantidad y
calidad de los beneficios generados en la gestion tanto en las areas administrativas
como operativas, lo cual, puede impulsar su adopcion e implementacion en la misma.
Segun esta perspectiva, se considera su éxito solo si se incrementan las utilidades a un

costo no elevado.

Esta medida (Utilidad), esta considerada como uno de los indicadores de mas éxito del
Sistema ABC/ABM, segun diferentes investigaciones: Shield (1995); Foster, & Swenson
(1997); Castell6 Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); Cokins (2005); y, Byerly et al. (2006).
Con lo cual, tanto los directivos como los empleados deben sentir la necesidad de la
utilidad del sistema para mejorar los resultados de la organizacion y sus niveles de
competitividad, esto seria posible, si no existiese altos niveles de incertidumbre sobre
su efectividad ni se propague la desconfianza sobre la herramienta de gestion

(ABC/ABM) en las diferentes areas funcionales.

Segun Foster, & Swenson (1997), las areas que han obtenido mayores beneficios a
partir de la implementacion del sistema ABC/ABM, son: a) Analisis de la rentabilidad de
los servicios o productos; b) Apoyo a los costos indirectos; c) Marketing y ventas; d)
Disefio del producto o servicio; e) Satisfaccion del cliente; y, f) Distribucion. Estas areas
generan informacion rapida acerca de los beneficios, porque de una forma u otra
dependen de la eficiencia, eficacia y efectividad en la gestion de los procesos y las
actividades que se ejecutan en el area operativa y de administracion. Llama la atencion
que no se menciona al area de Contabilidad de Gestidn, la cual debiera sentirse con un
alto grado de satisfaccién al poder proveer datos mas acertados, gestionar recursos y
contar con esta herramienta de informacién oportuna para la toma de decisiones a nivel

organizacional.
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Asimismo, otros estudios apuntan a que el ABC/ABM es muy eficaz en decisiones de
gestion basadas en la informacion, relacionadas con: reduccion de costos, adopcién de
decisiones estratégicas, fijacion de precios y, en la determinacion del costo objetivo
(Castelldé Taliani, y Lizcano Alvarez, 2003; y, Pérez Barral, 2003). Es por ello, que
cuando se expone un modelo conceptual integral de ABC/ABM como propone Pérez
Barral (2008), se tiene en cuenta tres niveles esenciales: nivel estratégico, nivel tactico

y nivel operativo, los cuales se explican en los capitulos siguientes.
f) Medida basada en la satisfaccion del sistema

El éxito del Sistema ABC/ABM es valorado segun la satisfaccion que genera en los
propios empleados de la empresa en cuanto a la generacion de informacién relevante y
con valor afiadido para la toma de decisiones. Esta medida se centra en la evaluacion
del éxito por los miembros de la organizacion, es decir, se basa en determinar como el
exito es interpretado y asimilado por todos, por ejemplo: maxima direccion, directivos
intermedios, especialistas y empleados. De esta manera, el indicador, permite trazar los
objetivos estratégicos que se han de cumplir en cada una de las areas de la

organizacion.

Dado lo expresado, su gestion, seguimiento y control puede contribuir a resolver
problemas importantes, como: a) Ayuda a la empresa a adaptarse a los cambios del
mercado; b) Asumir una gestion eficaz de la ejecucion de los procesos y actividades que
agregan valor; y, ¢) Poner en marcha una vision realista de las responsabilidades de
cada empleado en su puesto de trabajo (Castellé Taliani, 2003). A ello, se podria
agregar algunos otros ejemplos: mejora la competitividad de la empresa, desarrolla
tecnologia de avanzada para dominar el mercado, contribuye al desarrollo profesional
en funcion de las necesidades de la organizacion, genera o estimula la innovacién para
alcanzar mejores resultados, con la finalidad de satisfacer a la mayor cantidad de

clientes posibles.
g) Medida basada en la satisfaccion del cliente

Esta medida, basa su fundamento en la satisfaccién del cliente interno y externo de la
empresa. Un cliente interno satisfecho, se estimula para lograr mejora en su trabajo para
satisfacer las necesidades del cliente externo. El resultado favorable de las medidas
analizadas depende de la asimilacién e implicacién de todos los cambios acontecidos

por parte de los usuarios y clientes asociados a la organizacion.

Relacionado con ello, los clientes internos son los principales usuarios del Sistema

ABC/ABM, por tanto, la atencién a los mismos por parte de los directivos debe ser de
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gran prioridad. Esto repercute positivamente en los resultados finales de la organizacion,
dado que, un cliente interno motivado, atrae o capta a disimiles clientes externos. Caso
contrario, los aleja porque no existe compromiso con la organizacion y menos aun con

la sociedad.

Los empleados son los que pueden aceptar y mejorar el sistema de gestién en la
organizacion, o sea, comprometerse con el ABC/ABM. Porque ellos, son los que
trabajan en los procesos y ejecutan las actividades con o sin valor afiadido, con lo cual,
la reduccion de estas ultimas (actividades que no agregan valor) depende en gran
medida de la accién diaria, practica y consciente en el puesto de trabajo, dado su grado

de profesionalidad.

Pues, ellos son los que conocen los pormenores de cada accion que realizan en funcion
de lograr los objetivos de la empresa. Por ejemplo, el rendimiento y la productividad no
depende de la estructura fisica empresarial directamente, sino que, depende de la
motivacion del empleado cuando trabaja con alta responsabilidad por su empresa. El
que exista mayor o menor cantidad de productos defectuosos o desperdicios, estriba
del trabajo responsable y consciente del empleado, el que se aproveche 6ptimamente
la jornada laboral, radica en la motivacion y compromiso del empleado, entre otros

ejemplos que pudiera existir dentro de la organizacion.

Considerando las medidas de éxito o fracaso del ABC/ABM, es importante analizar
algunos modelos que se revisaron en la literatura, con el propésito de lograr un Modelo
Conceptual contextualizado a las caracteristicas de una organizacién relacionada al
sector del turismo, sea, empresa o micro, pequefa y mediana empresa productivas y de

servicios, dado el caracter generalizador que tiene la ciencia y la investigacion.
1.6. Modelos determinantes del éxito del Sistema ABC/ABM

En el analisis de los modelos determinantes del éxito del ABC/ABM, se sigue los
estudios realizados por Tamarit Aznar (2002), donde se pudo encontrar una
investigacion amplia de los modelos que mas aportaron al estudio de variables
relacionadas con el éxito o fracaso del Sistema (ABC/ABM), los cuales se pueden

apreciar a continuacion en las tablas siguientes:
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Modelos relacionados con variables de éxito o fracaso en el disefio e implementacion

del Sistema ABC/ABM.
Variables que influyen en el diseio e
Autores Cantidad de Variables
implementaciéon del ABC/ABM
El modelo identifica 7 variables | a) Apoyo de la alta direccién; b) Relacion del
Shi relacionadas con la organizacion y | sistema de costos con la estrategia competitiva,
ields, & . . AT .
con el comportamiento de los | particularmente, con iniciativas relacionadas con
Young individuos. Consideran el Sistema | la calidad y el tiempo; c) Relacion entre el sistema
(1994) como una innovacion administrativay | de costos y el sistema de evaluacion vy
no como una innovacion técnica. recompensa; d) Adecuados recursos internos; e)
Formacién en el disefio, implementacion y uso del
sistema de costos; f) Propiedad del sistema por
personal ajeno al departamento de contabilidad;
y, g) Objetivos claros y consensuados del sistema
de costos.
En su modelo, concibe 17 variables | a) Apoyo de la alta direccién; b) Propiedad de los
en las cuales intervienen variables: | contables; c) Estrategia competitiva; d) Objetivos
técnicas del sistema, relacionados | concisos y claros; e) Formacion en
con la organizacion y con el | implementacién del sistema; f) Objetivos
Shields comportamiento de los individuos. | consensuados; g) Formacién para el uso; h)
Considera, que, las variables | Formacion para el disefio del ABC; i) Relacion
(1995) técnicas no estan correlacionadas | con iniciativas de calidad; j) Propiedad de los no
con el éxito, siendo las variables | contables; k) Adecuados recursos; |) Relacién
relacionadas con la organizacién y | con iniciativas de JIT y tiempo; m) Relacion con
con el comportamiento de los | evaluacion de la gestion y recompensa; n)
individuos las que determinan el éxito | Software estandar; i) Software a medida; o)
del ABC/ABM. Realizé el estudio | Consultores externos;y, p) Sistema ABC aislado.
para 143 empresas industriales, las
cuales, estaban implementando el
sistema.
Considera al igual que Shields y | a) Apoyo de la alta direccién; b) Implicacién de los
McGowan Young (1994), que la implementacion | usuarios en la implementacion del ABC/ABM; c)
* | del sistema ABC/ABM es mas una | Objetivos de la implementacion claramente
& Klammer | innovacién administrativa que | fijados ex ante; d) Formacion adecuada; e)
(1997) técnica. Realiz6 el estudio para 53 | Adecuados recursos; f) Relacion con el sistema
empresas relacionadas con los | de evaluacion de la gestién; g) Calidad de la
servicios de salud. informacién generada por el Sistema ABC/ABM;
h) preparadores/usuarios; e, i) Objetivos de la
implementacion compartidos por todos los
miembros de la organizacion.
En su modelo combina variables | a) Apoyo de la alta direccion; b) Formacion; c)
empleadas por Shields y Young | Relacién con la recompensay la evaluacion de la
(1989) Y, Shields (1995), | gestion; d) Relacion con la calidad; ) Adecuados
Foster, & | considerandose solo las variables | recursos; f) Numero de las principales
s significativas de los  autores | aplicaciones; g) Afos desde la primera
wenson . . SN .
mencionados e incorporando a su | aplicaciéon; h) Incremento en el nimero de
(1997) modelo el numero de aplicaciones, | aplicaciones; i) Cultura empresarial; j) Control; k)
los afios de aplicacion vy, el | Promocién; 1) Proceso de cambio; m)
incremento de las aplicaciones. Compromiso; n) Compensacion; y, fi) Formacion.
Analizan en su modelo, la influencia | a) Satisfaccion global del Sistema ABC/ABM; b)
Anderson de los factores relacionados con el | Satisfaccion con la percepcién de precision de los
> | contexto donde se implementa el | resultados generados por el ABC/ABM; c)
& Young | ABC/ABMYy los factores relacionados | Satisfaccion generada con la utilidad percibida de
con el proceso de implantaciéon del | la informacion del ABC/ABM; d) Apoyo de la alta
(1999) . . . . L f A
sistema. Para el estudio emplearon | direccion; e) Implicacion de la direccion; f) Apoyo
176 empresas (91 con estructura | de sindicatos; g) Recursos; h) Competitividad; i)
centralizada y 85 con especializacion | Calidad de la informacion; j) Turbulencia; k)
funcional). Despidos; |) Impedimentos; m) Importancia de la
planta; n) Importancia de los costos; i) Cambio;
0) Compromiso; p) Valores; y, q) Recompensa.
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Innes et al.
(2000)

En el modelo, analizan las variables
que influyen en la valoracion global
del éxito del sistema ABC/ABM,
como la relacion existente entre el
éxito global otorgado al sistema y el
éxito conseguido con los distintos
objetivos individuales para los cuales
ha sido empleado el ABC/ABM.

Se observa que, la percepcion sobre
el sistema ABC/ABM varia segun se

a) Apoyo de la alta direccion; b) Implicacién de
consultores; c¢) Implicacion de los contables
internos; d) Implicacion de personal de
produccién; e€) Implicacion del personal de
sistemas; f) Tiempo de uso del ABC/ABM; g)
Reduccién y gestion del costo; h) Precios de
productos o servicios; i) Medidas y desarrollo de
la gestion de actividades; j) Sistema de costo
existente; k) Presupuestacion; 1) Analisis de
rentabilidad por cliente; m) Decisiones sobre los

trate de usuarios del sistema o de
individuos que no lo utilizan.

productos o servicios; n) Disefio de nuevos
productos o servicios; y, fi) Valoracion de
existencias.

Fuente: elaboracion propia a partir de Pérez Barral (2008)

Nota:

Cultura: incluye el estilo de gestion y la influencia de la implementaciéon del ABC/ABM

en la transmision de los objetivos de esta;

Control: formado por la relacién entre el ABC/ABM vy los sistemas de calidad, el apoyo
del sistema a las necesidades del negocio, la composicién de los equipos

encargados del ABC/ABM vy el analisis de la gestién de estos;
Promocioén: formado por el tiempo dedicado al proceso de implementacion;

Proceso de cambio: incluye la implicaciéon de la alta direccion y del personal del

departamento financiero en la implementaciéon del ABC/ABM; vy,

Compromiso: compromiso del personal de la empresa en la implementacién del
ABC/ABM.

Como se aprecia en el cuadro anterior, son diversos los autores que estudiaron las
variables de éxitos en el disefo e implementacién del ABC/ABM, esto facilité que,
cualquier otro estudio, ya podria contar con una base para seguir profundizando en el
tema o proponer nuevos cambios o modificaciones a los sistemas ya probados de
alguna manera en la practica, tanto en empresas productivas como de servicios, e

incluso, relacionadas con el sector turismo u otro.

Los estudios consultados, han servido de guia a otras investigaciones posteriores en
diferentes paises, las cuales se han enfocado a sectores relacionados: salud,
agricultura, construccion, educacion, transporte, turismo, entre otros, pues esta
herramienta de gestién comenz6 en empresas productivas y, en la actualidad, se han

extendidos las pesquisas a organizaciones dedicadas a los servicios.

Relacionado a las variables que han incidido en los disefios e implementacién del
ABC/ABM, hay que apuntar que, aunque se presentan una gran cantidad, no siempre

todas influyen en las empresas de forma generalizadas ni con el mismo nivel de
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importancia, pues esto, varia segun las caracteristicas de la organizacion en cuanto a:
tecnologia, recursos econdémicos, formacion de los directivos y empleados, estructura
fisica, alcance y expansion de la empresa, apoyo de los directivos para asimilar un
cambio de herramienta de gestion contable, entre otros aspectos, que inciden en la
practica si se asumen o no el ABC/ABM para la toma de decisiones. Por supuesto que,
estas variables mencionadas repercuten mas en micro, pequefias y medianas
empresas, que, en las grandes organizaciones o corporaciones, independientemente

del sector que procedan.
Tabla 4.

Modelos relacionados con variables de éxito o fracaso en el disefio e implementacion
del Sistema ABC/ABM.

Modelos Empiricos de los Total de
. autores seleccionados veces que
Variables L .
coinciden
112 3 |4 5 6 los autores
1 Apoyo de la alta direccion X X X X X X 6
2 Relacion del sistema de costos con la | X X X X X 5
estrategia competitiva, con iniciativas
relacionadas con la calidad y el tiempo
3 Relacion entre el sistema de costo y el | X X X X X 5
sistema de evaluacién y recompensa
4 Adecuados recursos internos X X X X X 5
5 Formacion en el disefio, implementaciony | X X X X 4
uso del sistema de costos
6 Propiedad del sistema por personal ajeno | X X 2
al departamento de contabilidad
7 Propiedad de los contables X X 2
8 Objetivos claros y consensuados del | X X 2
sistema de costos
9 Software estandar X 1
10 | Software a medida X 1
11 | Consultores externos X X 2
12 | Sistema Costos Basado en Actividades X 1
aislado
13 | Implicacién de los wusuarios en la X X 2
implementacion del ABC/ABM
14 | Objetivos de la implementacion claramente X 1
fijados ex antes
15 | Preparadores/Usuarios X 1
16 | Objetivos de la implementacion X 1
compartidos por todos los miembros de la
organizacion
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17 | Numero de las principales aplicaciones X 1
18 | Afos desde la primera aplicacion X 1
19 | Incremento en el nimero de aplicaciones X 1
20 | Cultura empresarial X 1
21 | Control X 1
22 | Promocion X 1
23 | Proceso de cambio X 1
24 | Compromiso X 1
25 | Compensacion X 1
26 | Satisfaccion global del Sistema ABC/ABM 1
27 | Satisfaccion con la percepcion de precision 1
de los resultados generados por el
ABC/ABM
28 | Satisfaccion generada con la utilidad X 1
percibida de la informacién del ABC/ABM
29 | Implicacion de la direccion X 1
30 | Apoyo de sindicatos X 1
31 | Turbulencia X 1
32 | Despidos X 1
33 | Impedimentos X 1
34 | Importancia de la planta X 1
35 | Importancia de los costos X 1
36 | Cambio X 1
37 | Compromiso X 1
38 | Valores X 1
39 | Implicacién del personal de sistemas X 1
40 | Tiempo de uso del ABC/ABM X 1
41 | Reduccién y gestion del costo X 1
42 | Precios de productos o servicios X 1
43 | Medidas y desarrollo de la gestién de X 1
actividades
44 | Sistema de costo existente X 1
45 | Presupuestacion X 1
46 | Analisis de la rentabilidad por clientes X 1
47 | Decisiones sobre los productos o servicios X 1
48 | Disefo de nuevos productos o servicios X 1
49 | Valoracién de existencias X 1
Total de variables analizadas por autores 7 12 14 18 14
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Leyenda: Shields y Young (1); Shields (2); McGowan y Klammer (3); Foster y Swenson (4); Anderson y
Young (5) y, Innes et al., (6)

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008, 2023)

Como se puede percibir, la variedad de variables tratadas por los autores consultados
es considerable. Es por ello, que a traves de la tabla presentada se lograr ver el criterio
coincidente entre estos en sus estudios, con el propésito de seleccionar e identificar las
mas importantes para el disefio y modelo conceptual en esta obra. Al respecto, hay que
decir que en la literatura consultada no se han analizado en las ultimas dos décadas del
siglo XXI, otras variables influyentes; sin embargo, el autor de esta obra considera que
para futuros estudios podrian considerarse: rol del contador en la empresa, gestién del
conocimiento, comportamiento organizacional, responsabilidad social empresarial;
entre otras, que potencien la posibilidad de adoptar e implementar el ABC/ABM,

lograndose con ello, que las organizaciones sean mas competitivas.

En tal sentido, otros autores en fechas mas recientes corroboran la importancia de
identificar las variables que mas inciden en el éxito o fracaso del ABC/ABM en sentido
general: Kaplan, & Anderson (2004); Kinsella (2004); Kocakulah, & Basham (2004);
Kiani, & Sangeladji (2006); Ooi, & Soh (2006); Sievanen, & Tornberg (2006); Pérez
Barral (2008, 2023). Para estos autores, las variables que mas influyen en el disefio e
implementacion del Sistema ABC/ABM se relacionan, especificamente, con la
organizacién y con el comportamiento de los empleados, las cuales se muestran en la
Figura 2. Dado que, no solamente la parte humana es la que hace funcionar a la
herramienta de gestidén de costos, pues, los componentes estructurales, estratégicos,
culturales, recursos tecnolégicos-econémicos, formacion profesional, entre otros, son

necesarios para su disefio e implementacion.

Asimismo, y relacionado con lo expuesto, la literatura confirma que existen otras
variables que influyen en el ABC/ABM, estas son: a) Uso adecuado de la informacién
brindada por el ABC/ABM; b) Asociacién de los individuos con relacién a la reduccion
de plantilla; ¢) Grado de dificultad en la recogida de datos; y, d) Incomprension de los

empleados cuando su actividad se considera de poco valor o de ningun valor afiadido.
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Figura 2.

Variables que mas influyen en el éxito o fracaso del Sistema ABC/ABM.

Sistema ABC/ABM

\4 A4

Variables relacionadas con la Variables relacionadas con los empleados
organizacion

K Formacion; \ / Percepcion del Sistema ABC/A]Q

e Sistema de costo; segiin las caracteristicas de los

e (Cultura empresarial; empleados;

e Recursos disponibles; e Percepcion de la informacién

e Tamafio de la empresa; generada por el sistema;

e Estructura organizativa; e Percepcion de la utilidad del Sistema

e Estrategia empresarial; ABC/ABM;

e Grado de distorsion del e Percepcion del impacto del sistema
costo; en la organizacion;

e Grado de participacion de e Actitud de los empleados hacia el
los empleados; Sistema ABC/ABM; y,

e Integracion del Sistema e Grado de incertidumbre de los
ABC/ABM  con otros \\ empleados con relacion al sistema./
sistemas de gestion; y,

e Relacion de la empresa con

\ los empleados. /

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008, 2023).

Por consiguiente, segun los estudios anteriores, existen variables que deben priorizarse
en la empresa para obtener un resultado positivo en el disefio e implementacion del
ABC/ABM, estas son: 1) Estrategias y objetivos de la organizacién; 2) Apoyo de
directivos, personal contable y personal no contable; 3) Grado de claridad que se logre
por parte de los empleados acerca del sistema deseado; 4) Reduccion de costos
inherentes a la implementacion del Sistema ABC/ABM; 5) Divulgacion relacionada con
el éxito y fracaso del sistema en algunas empresas de caracteristicas similares; 6)

Adecuado disefio del Sistema ABC/ABM con relacion a la estructura organizativa de la

50



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico
Osmany Pérez

empresa; 7) Evaluacion de las diferentes etapas de validacién del ABC/ABM en la
organizacién; y, 8) Valoracién de la gestion y de los resultados aportados por el sistema

en un periodo determinado.

Dado lo descrito, es necesario en el préoximo epigrafe hacer un analisis de las variables
relacionadas con la organizacién y con el comportamiento de los empleados, dado que,
influyen directamente en el disefio e implementacion del ABC/ABM, segun los autores

mencionados anteriormente.

I.7. Variables relacionadas con la organizacién y con el comportamiento de los

empleados

Las variables relacionadas con la organizaciéon y con el comportamiento de los
empleados, ha sido abordada con profundidad en la literatura consultada y los estudios
empiricos revisados, destacandose los autores siguientes: Bescos, & Cauvin (2001);
Anderson et al. (2002); Besco (2002); Tamarit Aznar (2002); Balachandran, & Sundar
(2003); Bescos (2004); Chenhall (2004); Smolje (2004); Kianni, & y Sangeladji (2006);
y, Pérez Barral (2008, 2023). En estos, se ha corroborado que, las variables que afectan
a la organizacion influyen de manera inesperada con relacion al contexto donde se
implementa el Sistema ABC/ABM. En este sentido, algunos de estos y otros resultados

de los estudios empiricos se pueden apreciar en la tabla 5:
Tabla 5.

Estudios empiricos relacionados con variables de éxito o fracaso en el disefio e

implementacioén del Sistema ABC/ABM.

Cantidad de
empresas y Problemas percibidos o experimentados
Autores método de .
. . < . con el sistema
investigacion
empleado
No se cuenta con el | a)lmplica una gran cantidad de trabajo; b) Dificultad en la
nimero de empresas. | recogida de datos para los inductores de costos; c) Ocupa
Los métodos de | mucho tiempo a los contables; d) Dificultad en el disefio
investigacion empleados | del sistema; e) Reciclaje de los gerentes; f) Ocupa mucho
son: visitas a las | tiempo a los gerentes; g) Consultores son muy caros; h)
empresas, entrevistas y, | Cambios requeridos en la estructura organizativa
encuestas. adecuada a las actividades seleccionadas; i) Dificultad de
identificar los inductores de costos; j) Ocupa mucho
Cobb et al. tiempo al personal informatico; k) Incertidumbre sobre la
(1992) capacidad de utilizar el ABC/ABM para los informes
financieros externos; |) Elevados costos de
implementacion del sistema; m) Dificultad para identificar
las actividades; n) Falta de soporte por parte de la alta
direcciéon; fi) Potencial impacto del comportamiento
adverso de los individuos; o) Enfrentarse con cambios en
el personal de la alta direccién; p) Falta de aprobacion por
la compafia matriz; y, q) Limitado valor de los outputs del
ABC/ABM.
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Cooper et al.

8 empresas (5 empresas
industriales y 3 de
servicios); se empled
como métodos de
investigacion: visitas a las

a) Demasiado énfasis en las variables técnicas del
sistema; b) Limitado apoyo de la alta direccidn tanto en el
disefio como en la implementacion del ABC/ABM; c) Falta
de implicacion en el disefio e implementacion de los
usuarios del sistema; d) Falta de formacion de los

(1992) empresas, encuestas Yy | usuarios con respecto al disefio, implementacion y uso
entrevistas y los | ABC/ABM; y, e) Poca explotacion de la informacion que
empleados de las | genera el sistema en la toma de decisiones.
empresas.

11 empresas; se empled | a) Resistencia al Sistema ABC/ABM tanto por los
como métodos de | miembros del departamento contable como por los
investigacion: visita a las | gerentes de otros departamentos; b) Elevado grado de
Friedman, & | empresas y, entrevistas | dificultad inherente a la implementacion; c) Asociacion del

Lyne (1995)

al personal implicado en
la implementacion o uso
del sistema.

sistema con despidos de personal; d) Falta de expertos
en las compafias para desarrollar la implantacién; e)
Problemas de recogida de datos; y, f) Retrasos en la
implementacion del sistema.

Bescos, &
Cauvin (2001)

Realizaron el estudio en
empresas radicadas en
Canada, Francia y Japon.
Los métodos empleados

fueron entrevistas,
encuestas y
cuestionarios. Se
incluyen en la
investigacion empresas
dedicadas a la

produccion (49.5%) y a
los servicios (50.5%).

a) Es complicada la seleccién de actividades y de
inductores de costos; b) Consume mucho tiempo; c)
Necesita de un sistema de informaciéon potente; d)
Dificultades en el cambio de mentalidad; e) Dificultades
en el comportamiento de los individuos; f) Dificultades en
el sistema de informacion; g) Desconocimiento del
ABC/ABM; h) Costos de adopcion y puesta en marcha
muy altos; i) ElI método ABC/ABM se considera
inadecuado; j) No mejora la informacién contable; k) No
se conté con el visto bueno de la direccién de la empresa;
e, |) Dificultad en la recogida de informacion.

Anderson et
al. (2002)

Realizé el estudio en la
industria de automoviles.

a) El tamafio de la industria complica el desarrollo del
sistema ABC/ABM; b) Es dificil integrar a todos los
miembros de la organizacion; c¢) La motivacion del
personal dificulta el éxito del sistema; d) Limitado
conocimiento sobre el ABC/ABM en gran parte de los
empleados; y, €) Apoyo de la alta direccion.

Balachandran,
& Sundar
(2003)

Realiz6 el estudio en
diversas compaiiias para
analizar la integracion del
sistema ABC/ABM con el
sistema informativo.

a) Es complicado lograr la sinergia entre la base de datos
y su empleo para el proposito de toma de decisiones; b)
Es complicado la identificaciéon de las actividades; c) Es
dificil lograr el software adecuado para el sistema y el tipo
de empresa; y, d) En ocasiones no se logra una eficiente
comunicacion.

Bescos (2004)

Realiz6 el estudio en 111
empresas radicadas en
Francia; 369 empresas
de Japon Y, 106
empresas en Canada.

a) Transformacion de la organizacion; b) No existe cultura
innovadora; ¢) Modelo complicado; d) Tiempo que se le
dedica al disefio e implementacién del sistema; e) Nivel
de incertidumbre alto; f) Cambio del sistema de referencia
de los usuarios y de los contables (control de gestion); g)
Cuestiona las mentalidades, los comportamientos y los
sistemas de informacion existentes, h) Exceso de gastos
generales; e, i) Las empresas de gran tamafo han
logrado mayores éxitos en la implementacion del Sistema
ABC/ABM.

Chenbhall
(2004)

Realiz6 el estudio en 56
empresas, examinando
los conflictos y obstaculos
presentes en la
implementacién del
Sistema ABC/ABM

a) Existencia de conflictos entre los individuos que
desean implementar el sistema ABC/ABM y los individuos
que se oponen; b) El grado de conocimiento sobre el
ABC/ABM influye en el éxito o fracaso del sistema; c) La
relacion entre directivos y empleados influyen en la
adopcion e implementaciéon del ABC/ABM; d) La
estrategia de la empresa influye en el éxito o fracaso del
sistema; y, e) La claridad y el consenso de los objetivos
determina en el sistema.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008, 2023).
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Como se puede percibir en la tabla anterior, existe una gran variedad de variables que
han sido identificadas como problemas por los autores en sus estudios relacionados con
el disefio e implementacion del ABC/ABM, tanto en empresas productivas como de
servicios. Esto significa que, la cuestion no es solo disefar una herramienta de estas
caracteristicas, sino que, debe tenerse en cuenta una serie de factores que pueden
incidir en su éxito o fracaso al momento de querer adoptarla e implementarla en la
practica. Por ejemplo, en la etapa de disefio deben participar todos los empleados del
area administrativa y productiva, pues, son estos los que aportan informacion valiosa
para su construccion y funcionamiento eficiente, eficaz y efectivo en la toma de

decisiones.

Asimismo, la no preparacién del personal contable en una herramienta nueva, genera
una gran resistencia a la misma y, con ello, se contribuye al fracaso de la
implementacién del sistema, tal como los explican Fernandez Ledn (1999); Tamarit
Aznar (2002); y, Tatikonda (2003), observandose que, aun cuando el sistema
proporciona una informaciéon mas util para la toma de decisiones, ello no se traduce en
un aumento de los beneficios, en concordancia con Besco, & Cauvin (2000); Gonzalez
Roman (2003); Dahlgren et al. (2004); y, Pérez Barral (2005).

Lo anterior, trae consigo que los primeros en participar y formarse en el disefio, adopcion
e implementacion del ABC/ABM debe ser el personal contable-financiero. Pues, estos
son los encargados de preparar al resto de los empleados que no laboran en el area
econdmica-contable-financiera de la organizacién para que puedan tributar en tiempo

con informacion de calidad para la toma de decisiones proactivas.

La valoracion tedrica expuesta, conlleva a estudiar y analizar la manera de potenciar el
uso de la informacion contable en la organizacion de forma integral para poder disefiar
un modelo y procedimiento ABC/ABM para empresas con caracteristicas de micro,
pequefia y mediana empresa que se dedican al sector del turismo, basandose en los
criterios y experiencia de los autores: Eaton, & Bawden (1990); De los Reyes Rodriguez
(1998); Pérez Barral (2008); Jermias (2001); Ripoll Feliu, y Balada Ortega (2001);
Caldera Alberto (2003); Hicks (2003); Dahigren et al. (2004); Cokins (2005); Sharman
(2005); y, Pérez Falco (2008).

Bajo la perspectiva mencionada, se debe examinar los diferentes cambios que son
precisos para desarrollar y potenciar los procesos y actividades dentro de la
organizacién, valorandose las posibles barreras que limitan la implementacién del
Sistema ABC/ABM, lo cual ha sido expuesto por: Ezzamel (1994); Libby, & Waterhouse
(1996); Roberts, & Silvester (1996); Kaplan, & Atkinson (1998), Clarke et al. (1999);
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Clarke, & Mullins (2001); Drury, & Tayles (2001); Tamarit Aznar (2002); Maiga, & Jacobs
(2003); Baxendale, & Raju (2004); Kasperskaya (2004); Sharman (2005); y, Stenzel, J.,
& Stenzel, C (2007). Esto contribuye de alguna manera a la cadena de valor del producto
o servicio desde que se concibe hasta que vende al cliente externo, pues permite
disminuir o eliminar aquellos procesos o actividades que no agregan valor a estos
durante todo el proceso de produccion y/o transformacion del servicio-producto

terminado.

Conociéndose los argumentos anteriores, se analizan las variables que afectan

directamente a la organizacién segun los modelos empiricos consultados.
I.7.1. Variables relacionadas con la organizaciéon

La forma y la manera en que los empleados de la empresa funcionan y responden a los
sistemas de gestidn y control, depende del contexto en el cual la informacién del sistema
es utilizada, coincidiendo con: Malmi (1997, 1999); Friedman, & Lyne (1999); Jermia
(2001); Anderson et al. (2002); Sablén Lopez (2003); Ruiz Martin, y Garcia Garcia
(2005). Este argumento, es coherente con las variables que afectan a la organizacion,
las cuales deciden el grado de éxito experimentado por los que adoptan e implementan
sosteniblemente el ABC/ABM, siguiendo a: Scapens, & Roberts (1993); McGowan
(1998); Anderson, & Young (1999); Besco, & Cauvin (2000); Tamarit Aznar (2002);
Caldera Alberto (2003); Chenhall (2004).

En tal caso, es importante que exista compromiso de todos los empleados con su
organizacion, o sea, que se sientan estimulados de realizar bien sus funciones en su
puesto de trabajo, dado que, esto permite que la misma empresa en su conjunto sea

mas competitiva con respecto a sus competidores y el mercado.

Algunas de las variables analizadas por dichos autores y que son preciadas en esta
obra, son: Caracteristicas generales de la empresa; Estructura organizativa; Estrategia
adoptada por la entidad; Cultura empresarial; Apoyo de la alta direccion; Formacion;
Participacion de los empleados de empresa; Claridad y consenso de los objetivos del
sistema; Relacion del ABC/ABM con el sistema de evaluacion; Relacion del sistema
ABC/ABM con otros sistemas de mejora continua; y, Relaciéon de la organizacién con
los empleados. En este sentido, a continuacion, se hace una valoracion de las variables

anteriormente mencionadas:
e Caracteristicas generales de la empresa

El contexto esta dado por las propias caracteristicas de la organizacion donde se aplica

el ABC/ABM. Los autores consultados consideran que las variables mas influyentes
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sobre el éxito o fracaso del Sistema ABC/ABM, y que se relacionan con las
caracteristicas generales de la empresa, son: a) Tamano de la organizacion; b) Grado

potencial de distorsién del costo; ¢) Recursos disponibles; y, d) Sistema de costo.
a) Tamaiio de la organizacion

El tamano es una variable importante en la decisién de sistemas complejos de
administracion, coincidiendo con Shields, & Young (1989); Argyris, & Kaplan (1994);
Anderson (1995); Roberts, & Silvester (1996); Foster, & Swenson (1997); Gosselin
(1997); Friedman, & Lyne (1999); Hoque, & James (2000); Barrachina Palanca (2001);
Besco, & Cauvin (2001); Anderson et al. (2002); Armstrong (2002); Drennan, & Kelly
(2002); Chenhall (2003); y, Dowdle et al. (2007). EI comportamiento de esta variable es
diferente en los contextos siguientes: a) Empresa de pequefa dimension; b) Empresas
de gran dimension: Armstrong (2002); Balachandran y Sundar (2003); Besco et al.
(2003); Castelld Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); y, Chenhall (2004). La Figura

siguiente resume este criterio.
Figura 3.

Principales diferencias entre pequefas y grandes empresas.

( (" )

Pequefias empresas <: Principales diferencias :>[ Grandes empresas ]
L empresas
N J

. e Mayor disponibilidad de recursos
e Menos recursos econdomicos; y p

.. . . econdémicos y tecnologicos;
e Facilitan el control de la informacion; y g1cos,

. ., . . o Incremento en el campo de
e La orientacion es mas personalizada; y,

. informacion;
e Los mecanismos de control de procesos y > Y

. . . e Mayor control sobre la organizacion.
actividades son menos complejos y mas

directos o La gestion del control de los procesos y

actividades son mas complicados.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Relacionado a lo expuesto, debe indicarse que, las pequefias empresas no son las mas
propicias para adoptar e implementar el Sistema ABC/ABM, siendo argumentado por:
Besco et al. (2003); Castellé Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); y, Quesada Guerra, y
Pérez Barral (2007). Estas son empresas, que generalmente carecen de recursos
materiales y financieros para solventar una innovaciéon y, que de por si, se ha

considerado costosa por sus creadores. Sin embargo, el autor de esta obra considera
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que puede lograrse un modelo y un procedimiento no tan complejo que permita a estas
organizaciones: ser mas competitivas en el mercado, fijar precios mas reales
relacionados a sus costos, mejorar sus procesos y actividades con valor anadido, v,

tomar decisiones oportunas en todas las areas funcionales.

Es por ello, que los mayores éxitos en la adopcion e implementacion del ABC/ABM se
registran en grandes empresas como bien se ha expresado con anterioridad,
demostrado a través del estudio de los diversos modelos que sustentan los trabajos
realizados por diferentes autores: Davies, & Sweeting (1993); Innes, & Mitchell (1995);
Bjornenak (1997); Krumwiede (1998); Innes et al. (2000); Tamarit Aznar (2002); Besco
et al. (2003); y, Castell6 Taliani, y Lizcano Alvarez (2003). No obstante, no se considera
imposible lograr un modelo con procesos y procedimiento adecuado para las micro,
pequenas y medianas empresa, con la finalidad de potenciar el negocio con respeto a
los competidores y lograr que estas sean sostenibles en el tiempo para su desarrollo y

crecimiento organizacional.

Los autores mencionados concuerdan, ademas, que la variable objeto de estudio es
considerada como significativa para el éxito del ABC/ABM, dado que, el tamafio de la
organizacion es influyente, pero a juicio del autor de esta obra no es determinante. Pues,
una pequefa y mediana empresa, que vaya consolidado su capital en el tiempo, puede
invertir progresivamente en el disefio de un modelo y procedimiento relacionado con
esta herramienta de gestién de costo y lo podra ir mejorando a medida que surjan
necesidades de tomar decisiones mas profunda con respecto a procesos, actividades,
niveles de despilfarros de recursos, calidad del producto o servicio, entre otros

elementos, que garanticen un desarrollo econdmico y productivos en la organizacion.

Sin embargo, las caracteristicas mencionadas y que estan relacionadas con la
organizacién deben adaptarse con el tiempo, pues en el siglo XXI, se percibe un
crecimiento exponencial de pymes que no cuentan con estructura fisica y funcionan de
forma online, llegandose asi, al incremento de mas clientes nacionales e
internacionales, lo cual trae consigo de que la misma concepcion delo ABC/ABM

adquiera otras caracteristicas desde el punto de vista estratégico, tactico y operativo.
b) Grado de distorsion del costo

Relacionado con el grado de distorsion del costo, se coincide con los autores: Tamarit
Aznar (2002); Castellé Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); Baxendale, & Raju (2004);
Kasperskaya (2004); y, Stenzel J., & Stenzel, C. (2007), en que la distorsion del costo
ha sido uno de los motivos por los cuales las empresas justifican la necesidad de

disefar, adoptar e implementar el Sistema ABC/ABM. Estos argumentos se basan en:
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1) Las empresas adoptantes del ABC/ABM, tienen una amplia variedad de productos;
2) Relacionado con la produccién elaborada, las organizaciones con incrementos
sostenidos de produccion son las que asumen el sistema; 3) El sistema se desarrolla en
aquellas empresas con actividades repetitivas; y, 4) El Sistema ABC/ABM, localiza con
mayor precision los costos indirectos, por tanto, el sistema se adopta en aquellas

organizaciones con elevados costos indirectos.

Lo mencionado, justifica la necesidad de disminuir los costos por concepto de mal
manejo de los elementos que los componen y por la asignacién de los costos indirectos

con inductores no apropiados a las actividades que se ejecuta en cada proceso.

Otros argumentos justifican esta variable de estudio, los cuales fueron aportados por
Castell6 Taliani, y Lizcano Alvarez (2003) en una investigacion realizada a empresas
que han implementado el ABC/ABM, y aquellas que no lo han adoptado, destacandose
en dicha investigacion, lo siguiente: a) Organizaciones con mayores volumenes de
produccion y servicios aplican el Sistema ABC/ABM; b) Empresas que mantienen una
mediana variedad de productos y servicios son las que principalmente implementan el
sistema; ¢) Companias que operan bajo pedidos son las que generalmente aplican el
ABC/ABM, no siendo asi, en las que emplean un sistema de produccién continuo; y, d)
Sistema mas empleado es el de costos variables para la asignacion de estos a las

actividades.

Lo mencionado hasta este apartado, facilita la toma de decisiones desde el punto de
vista de gestidon y reduce la distorsion del costo, dado el tipo de informaciéon que brinda
el ABC/ABM para la toma de decisiones en sus tres niveles de decisién: estratégico,
tactico y operativo, por las propias caracteristicas que le son inherentes al sistema

utilizado.
c) Recursos disponibles

Esta es una de las variables que mas influye de manera directa en la implementacion
del ABC/ABM. Los autores: Tamarit Aznar (2002); Besco et al. (2003); Castell6 Taliani,
y Lizcano Alvarez (2003); y, Vargas Carrillo (2003), conceden gran importancia a los
recursos disponibles para desarrollar el Sistema ABC/ABM. Todos los modelos
consultados coinciden en que los recursos disponibles influyen en el éxito de la
implementacién del ABC/BM, estos recursos incluyen los econdmicos, materiales y

tecnoldgicos.

Otros autores, profundizaron esta variable en el criterio tedrico y practico, como: Innes
et al. (2000); Drury, & Tayles (2001); Fulmer, & Bernard (2001); Jermias (2001); Hicks
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(2003); Baxendale, & Raju (2004); y, Stenzel J., & Stenzel, C. (2007), plantean la
necesaria integracion y combinacién que debe existir entre los distintos recursos
disponibles para lograr los objetivos y metas de la organizacion. Asimismo, se considera
significativo el empleo adecuado de los recursos para desarrollar y mantener el

ABC/ABM como sistema de gestion.

Los recursos mas abordados en la literatura son: a) Tiempo; b) Tecnologia de la
informacién o Sistema de informacion; ¢) Recursos para formacion y capacitacion; d)
Software que soporte el sistema; e) Consultores externos o personal de formacion

externo; f) Capital econdmico; y, g) Empleados internos de la empresa.

Relacionado con el tiempo, el sistema ABC/ABM precisa de una gran cantidad de este
recurso para su desarrollo por parte de la maxima direccién, los contables y el personal
informatico, corroborandose todos ellos en los estudios de Besco et al. (2001); v,
Cagwin, & Bouwman (2002). Sin embargo, no sucede asi en la vida practica de la
implementacion del sistema en diversas organizaciones, pues se ha demostrado que, el
Sistema ABC/ABM no resulta factible, sobre todo, por su costo de implementacion y, no

tanto, por el tiempo que hay que dedicarle.

Respecto a la tecnologia de la informacion o sistema de informacion, es un recurso que
en gran medida decide si la organizacién implementa un sistema de gestion como el
ABC/ABM. Autores, como: Aparisi Caudeli, y Ripoll Feliu (2001); Marshall (2002);
Balachandran, & Sundar (2003); Castro (2004); Kocakulah, & Basham (2004); v,
Stenzel, J., & Stenzel, C. (2007), le otorgan un grado de importancia alto a la utilizacion
de las tecnologias de la informacién, aun cuando una empresa no decida adoptar el
Sistema ABC/ABM. Esto se debe a que es una herramienta que debe trabajar al menos
en red interna de la organizacién para que la informacion fluya de un area funcional a

otra.

La capacitacién y formacion del personal decide en gran medida en el éxito de un
sistema y en la eficiencia, eficacia y efectividad de una empresa, de acuerdo con Buenos
Campos (2003); y, Muras, & Rodriguez (2003). En algunos estudios de Briers, & Fong
(2001), detectaron la carencia de entrenamiento, capacitacién y desconocimiento del
Sistema ABC/ABM en empresas que deseaban adoptarlo. Esto trae consigo que el
empleo de esta herramienta sea limitado en su funcionamiento, lo cual afecta en su

credibilidad para la toma de decisiones gerenciales.

En tal sentido, los directivos deberian preguntarse de qué manera se puede favorecer
el desarrollo y potencialidades de las capacidades, siguiendo asi los criterios de los
autores: Yasin et al. (2002); Brewer et al. (2002 y 2003); Castellé Taliani (2003); Serra,
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& Bescos (2003); Sprinkle (2003); Valle, y Lopez (2003); y, Williams, & Seaman (2005).
Segun el criterio de estos ultimos, las personas son fuente de valor en las
organizaciones. Por ello, su formacion y capacitacién agrega valor al funcionamiento del
sistema ABC/ABM. De hecho, el talento humano en la actualidad es considerado el
activo mas importante de la organizacion, porque es quien genera y crea valor con su

accionar en el proceso productivo o en la prestacidn de servicio.

Es asi como, no basta contar con una tecnologia de punta o un sistema informatico
sofisticado sino se sabe cédmo potenciarlo 6ptimamente, aun cuando se relacione con el
ABC/ABM. Este recurso es considerado por algunos autores como importante para el
éxito del sistema: Sunder (2002); Muras, y Rodriguez (2003); Rodriguez Antén (2003);
y, Sievanen, & Tornberg (2006). Es por ello, que se aprecia en numerosas
investigaciones la explotacion de softwares estandarizados o paralelamente, la
utilizacién de softwares hechos a la medida del Sistema ABC/ABM, como son los casos
de: Shields, & McEwen (1996); y, Armenteros Diaz, y Vega Falcon (2000). Esto en el
siglo XXI, se ha potenciado mas con la utilizacién de software libres que constituyen
herramientas para el procesamiento de la informacién y para la gestion del

conocimiento.

Otros estudios valoran que el trabajo de formacién de los consultores externos o
personal de formacién externo no decide en el éxito del Sistema ABC/ABM, en
concordancia con Friedman, & Lyne (1999); Jermias (2001); Drennan, & Kelly (2002);
Tamarit Aznar (2002); y, Chenhall (2004). No obstante, se coincide con Peckenpaugh
(2006), cuando plantea que las empresas que desean adoptar cualquier sistema de
gestion deben apoyarse en consultores externos y trabajar de conjunto con los
empleados de la organizacién, sobre todo, si tiene experiencia en el disefio e

implementacién de este sistema de gestion de costo.

A su vez, si el capital econémico es solvente facilita el disefio y futura implementacién
del sistema ABC/ABM, porque con ello, se puede adquirir los recurso materiales y
humanos para el disefio, adopcién, implementacién y formacion de los empleados para

hacer funcionar correctamente la herramienta objeto de estudio.

A su vez, algunos autores exponen que los directivos y el personal contable juegan un
papel importante en el éxito de la implementacion del ABC/ABM por su nivel decisor en
la toma de decisiones: Escobar et al. (2003); Nachtmann, & Needy (2003); Needy et al.
(2003); Chenhall (2004); Kinsella (2004); Cokins (2005); Liu et al. (2005); y, Cross

(2007); aunque también, los demas empleados de la empresa contribuyen al éxito del
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sistema desde el mismo momento que lo aceptan para mejorar los niveles de gestion

en las diferentes areas de la organizacion.

Al respecto, es necesario que con el tiempo no se pierda la motivacion por el sistema
ABC/ABM, dado que, el mismo debe ser perdurable en el tiempo por su integralidad
para los analisis de lo que ocurre diariamente en el proceso productivo y en la prestacion
del servicio, siempre y cuando, se quiera trabajar y alcanzar la mejora continua, con el

propdsito de ser verdaderamente competitivo en el mercado.

Todos los autores consultados, coinciden en que, la empresa que no cuente con los
recursos minimos indispensables como los expuestos anteriormente, dificilmente podra
tener éxito en el disefio e implementaciéon del ABC/ABM, ni alcanzar la excelencia de

este en su ejecucion.
d) Sistema de costo

Respecto a los sistemas de costos, debe senalarse que, la empresa que utiliza el
sistema de costo tradicional puede obstruir el objetivo que se persigue con un sistema
ABC/ABM, dado por las propias limitaciones'? que presenta el mismo desde el momento
en que no se distribuye de la manera mas exacta los costos indirectos ni se gestiona
correctamente la cadena de valor que se genera desde la concepcion de un producto

y/o servicio.

Generalmente, las empresas utilizan un sistema de costo con excesivo énfasis en el
control, excluyendo el apoyo a la planificacion con enfoque proactivo, concordandose
asi, con McNair (1990); y, Nogueira Rivera (2002). Por otra parte, la informacion
obtenida es limitada (informacién cuantitativa) para la toma de decisiones, dado los
cambios existentes en el comportamiento de los costos y el incremento en la variedad
de productos fabricados. Sin embargo, a través del ABC/ABM se puede obtener
informacién cuantitativa y cualitativa, lo cual permite hacer un analisis profundo de las
causas y consecuencias de las variables que inciden en los procesos operativos y
administrativos, lograndose con ello, mejores criterios para la toma de decisiones

efectivas ante los competidores.

Es por ello, que algunas caracteristicas de los sistemas tradicionales, como son: las

asignaciones de los costos indirectos basadas en la mano de obra directa o en el

13 Las limitaciones de los sistemas tradicionales han sido ampliamente abordadas y reconocidas por los
autores que se identifican con el Sistema ABC/ABM, asi como, por otros autores que son detractores del
sistema ABC/ABM, como son: Goldratt (1986) con su articulo: “La meta”; Iglesias Sanchez (1993 y 2003)
en sus articulos: “El sistema de costes ABC. Una valoraciéon critica” y “Contabilidad de Gestion. Una
aplicacion a la toma de decisiones en la empresa”.
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volumen y centrados en unos pocos productos, carecen de sentido en la actualidad,
siguiendo a: Johnson, & Kaplan (1987); Cooper, & Kaplan (1999); Cree (2002); Castelld
Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); Caldera Alberto (2003); Serra, & Bescos (2004);
Cokins (2005); y, Sievanen, & Tornberg (2006). Esto reconoce, que los sistemas de
costos tradicionales dejaron de jugar un rol importante en la toma de decisiones para
dar paso a las herramientas de gestidbn que se construyan y propongan desde la

Contabilidad de Gestion como disciplina.
e Estructura organizativa

La estructura organizativa esta considerada como una de las variables que puede
repercutir en gran medida sobre la implementacion del ABC/ABM, tal como exponen:
Freeman (1998); Krumwiede (1998); Araujo (2000); Tamarit Aznar (2002); Caldera
Alberto (2003); Chiu et al. (2003); y, Smolje (2004). Esto conduce a considerar que debe
existir una estrecha relacién entre todas las areas funcionales con un soporte
tecnoldégico fuerte que garantice el flujo de informacion interdepartamental de forma agil

y precisa.

El criterio expuesto corrobora la necesidad de estudiar los efectos de la puesta en
practica del Sistema ABC/ABM sobre la estructura organizativa de las empresas, puesto
que, las actividades constituyen procesos que traspasan los limites departamentales y
alteran las areas de responsabilidad, sobre todo, en aquellas que demoran tiempo
tratando de implementarlo, de acuerdo con Tamarit Aznar (2002); y, Caldera Alberto
(2003). Estos autores, hacen referencia a determinados parametros que son necesarios

considerar, por ejemplo: centralizacion, diferenciacién vertical y formalizacion.

Con respecto a la centralizacion, representa la concentraciéon de autoridad para tomar
decisiones a un nivel determinado. Asimismo, la diferenciacién vertical representa el
numero de niveles jerarquicos que existen por debajo del gerente (director) de la
empresa. Estos dos parametros, facilitan la adopcion e implementacién de los
experimentos innovadores desde el punto de vista administrativo. Finalmente, la
formalizacion representa el grado en que las tareas, normas, procedimientos y politicas
de una organizacién estan estandarizadas, concordandose asi, con Tamarit Aznar
(2002).

A su vez, debe quedar claro, que el Sistema ABC/ABM afecta a los procedimientos u
operaciones dentro de las organizaciones. Estos incluyen procedimientos de trabajo de
los contables de gestion, actitudes y estructuras dentro de la funcién de finanzas,

relaciones entre finanzas y departamentos operacionales, asi como, las actitudes y
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estructura en la organizacién en su conjunto, siguiendo los criterios de Drury, & Tayles
(2001); y, Caldera Alberto (2003).

A criterio del autor de esta obra, el grado de interrelacidon que tienen los diferentes
departamentos tanto administrativos como productivos en las empresas es lo que debe
facilitar desde el punto de vista estructural el éxito del ABC/ABM. Asimismo, se
considera la variable analizada por los autores como importante con relacion al éxito
que puede alcanzar la herramienta de gestion en la implementacién, aunque no se

considera determinante para la decisién de adopcién e implementacion.
o Estrategia empresarial

La estrategia es otra de las variables importantes a considerar, segun criterio de
Ramirez et al.,, (2013), pues constituye el conjunto de todas aquellas acciones
planificadas por una organizacién en respuesta a anticipada a los cambios en su
entorno, clientes y competidores. Lo esencial en la estrategia es hacer algo distintivo y,
ofrecer al cliente utilidades Unicas que nadie ofrezca en un determinado mercado, de
acuerdo con Dowdle et al. (2007). El autor de este estudio considera que, la estrategia
empresarial debe abarcar todas las areas de la organizacion, o sea, no verla sélo desde
una perspectiva de desarrollo global. En tal sentido, debe tener presente aspectos como:
analisis estratégico de costos, marketing, ventas, precios, productos. De esta manera,
debe estar encaminada a la satisfaccién total de los clientes internos y externos de la

empresa.

De lo anterior, se deduce que, el analisis estratégico debe basarse en una politica
corporativa a largo plazo, que fije claramente lo que hay que hacer para mejorar los
procesos Yy la calidad, en concordancia con Ripoll Feliu, y Balada Ortega (1994), dado
que, el Sistema ABC/ABM debe estar relacionado con la estrategia competitiva. Por
consiguiente, debe centrarse en medir el costo de aquellas actividades relacionadas con
la estrategia que decida desarrollar la empresa, por ejemplo: disefio de productos, bajos
costos, combinacion de productos, precios de productos, impacto de la tecnologia en el
costo, entre otras, coincidiéndose asi, con Tamarit Aznar (2002). Este punto de vista
posibilita que, el ABC/ABM satisfaga la demanda de informacién de la estrategia
competitiva decidida por la maxima direccién de la empresa y aceptada por los

empleados de esta.

Es asi como, la estrategia del ABC/ABM debe ser proyectada con antelaciéon y ser
gestionada, medida, controlada y evaluada por la maxima direccién de la organizacion
en accién conjunta con los mandos directivos intermedios, sobre todo, con los

relacionados a la parte contable y financiera.
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e Cultura empresarial

La cultura empresarial, constituye uno de los pilares fundamentales en el camino hacia
la competitividad. Las organizaciones deben evaluar y reconocer los valores culturales
necesarios para apoyar la estrategia empresarial, promoverlos y reforzarlos mediante
un plan de accion a través de la comunicacion, como elemento clave para el cambio de
cultura (valores compartidos), y trabajar (transformar, reducir o eliminar) sobre aquellos
elementos que pudieran entorpecer tales objetivos. Estos deben darse a conocer a
todos los empleados de la organizacion para que exista una filosofia de trabajo

empresarial.

Asimismo, se considera que la habilidad para crear y aplicar conocimientos es la
verdadera fuente de ventaja competitiva en los entornos “hipercompetitivos”,
coincidiendo con Nogueira et al. (2004). Donde, existen elementos que deciden el éxito
empresarial, entre los que destacan: a) Formacion; b) Conocimiento compartido; vy, c)
Trabajo en equipo, concordandose asi con: Barrachina Palanca (2001); Ahlstrom et al.
(2003); Glisby, & Holden (2004); y, Canen, A.G., & Canen, A. (2001 y 2006).

A partir de lo expresado, es importante que las empresas cultiven en sus empleados: a)
Grado de comunicaciéon adecuado; b) Conocimiento en los empleados acerca de la
historia de la empresa; c) Personalidad propia de la empresa en sus empleados; d)
Adecuado nivel de escucha entre los diferentes niveles jerarquicos; e) Sentido de
pertinencia en el puesto de trabajo; f) Educacion en el trato a los clientes; g) Fidelidad a
las costumbres y tradiciones de la organizacién; y, h) Responsabilidad social y

empresarial en el cumplimiento de sus funciones.

En tal sentido, debe dejarse explicito, que algunos autores (Barrachina Palanca, 2001;
Tamarit Aznar, 2002; y, Canen, A.G., & Canen, A. 2006), han tratado el tema de las
dimensiones de la cultura y su relacion con el Sistema ABC/ABM, corroborandose en
sus investigaciones, que la variable cultura empresarial en todas sus dimensiones ejerce
una influencia significativa en el éxito o fracaso del ABC/ABM. Esto garantiza el grado
de compromiso del empleado con su organizacion. En este sentido, las dimensiones
mas tratadas en los autores mencionados son: a) Grado de diferencias culturales de los
miembros de la organizacion; b) Grado de temor al cambio; ¢) Culturas individualistas
vs. culturas colectivas; y, d) Culturas que esperan resultados a largo plazo vs. culturas

que esperan resultados a corto plazo.

Como ha sucedido en parrafos anteriores, la literatura consultada aborda otras variables
que se identifican de igual manera con la organizacion e influyen en el éxito del Sistema

ABC/ABM, estas son: a) Apoyo de la alta direccion; b) Formacién sobre el sistema; c)
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Participaciéon de todos los empleados de la empresa; d) Existencia de objetivos claros y
consensuados; €) Relacién del ABC/ABM con el sistema de evaluacion de la
organizacién; f) Relacién del ABC/ABM con otros sistemas de mejora continua; y, g)
Relacioén de los directivos de la empresa con sus empleados. Dada su importancia, estas
variables seran evaluadas a continuacién, considerandose para ello, investigaciones

mas recientes.

Esta variable (Cultura empresarial) en el siglo XXI, debe también estar sujeta a cambio
en su concepcion y aceptaciéon, pues no es lo mismo tratar a clientes que visitan la
empresa y adquieren sus productos y servicios en el establecimiento, que los clientes
on line, que compran y esperan sus productos o servicios a través de envios mediante
contratacion con terceros. Incluso el tratamiento de estos clientes es muy riguroso, y
puede estar lleno de insatisfacciones no solo por la calidad de lo que reciben sino por el
tiempo de entrega de los envios. O sea, ya esta variable no debe ser vista solo hacia el
interior de las empresas, pues debe entender el mundo exterior con el cual se comunica

su empresa (Mipyme o Pymes).
a) Apoyo de la maxima direccion

Esta es una de las variables mas significativa en el éxito del disefio e implementacion
del ABC/ABM y en otras tematicas de gestion, asi lo argumentan los resultados
obtenidos en los estudios de autores como: Bescos et al. (2003); Tamarit Aznar (2002);
Ahlstrom et al. (2003); Baxter, & Fong (2003); Serra, y Bescos (2004); Pérez Barral
(2005); Baujin Pérez, y Vega Falcon (2005); Quesada Guerra, y Pérez Barral (2007); v,

Pérez Barral (2008), con experiencia en la practica empresarial.

Dado lo expresado, se debe sefialar que, los directivos no actian de la misma manera
en todas las organizaciones aun cuando las situaciones presentadas sean similares, ya
sea, con respecto a la organizacion o a los empleados que la conforman. Esto es
producto, a que los directivos no siempre se involucran al 100% en temas de mejoras,
generalmente, asignan a otras personas que se ocupen de los problemas, sobre todo,

de los procesos operacionales o tecnoldgicos.

Es por lo dicho, que la mayoria de estas investigaciones hacen referencia a que la
maxima direccidon debe apoyar y preocuparse por el seguimiento que necesita el
ABC/ABM, con el propdsito de que no sea considerada una inversion perdida a corto
plazo, dado el alto costo que implica su adopcién. A su vez, deben preocuparse y
ocuparse de gestionar el cambio para lograr una integracion organizativa, de tal manera,

que la comunicacién con los individuos contribuya a evitar rumores y, a disminuir el nivel
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de incertidumbre que se genera por la adopcion de lo nuevo y lo diferente (Escobar et
al., 2003).

En tal sentido, una buena comunicacion entre directivos y empleados contribuye a elevar
el compromiso de todos para que la organizacion sea cada vez mas competitiva en el
mercado. Pues, el grado de aporte en cada area de trabajo pudiera ser superior a las
expectativas de todos: directivos, empleados y clientes externos, consiguiéndose con

ello mas fidelidad y responsabilidad.

Relacionado con lo anterior, se concuerda con Tamarit Aznar (2002), cuando eshoza
que, el apoyo que brinde la direccion de la empresa a la implementacion del ABC/ABM,
facilita que el sistema refleje con claridad el funcionamiento de la organizacién, los
recursos consumidos, las actividades realizadas o la manera en que los servicios son

prestados, asi como, la forma de establecer las estrategias a seguir en la organizacion.

Es criterio del autor de esta obra, que, el apoyo de la maxima direccion puede influir de
manera positiva y directa sobre aquellos empleados que aun no estan totalmente
convencidos de la necesidad de adoptar el ABC/ABM para mejorar la gestion, la toma
de decisiones de la organizacion y de sus puestos de trabajos. De esta manera, la
cadena de valor de las organizaciones a través de la ejecucion efectiva de los procesos

puede incrementarse y ser reconocida por los clientes externos.
b) Formacién

Con anterioridad, se coment6 que aquellas empresas que tuvieran mayor cantidad de
recursos tenian mejores posibilidades y probabilidades de tener éxito en la adopcién e
implementacion del Sistema ABC/ABM. Con la variable formacién, ocurre algo similar,
en la medida que la organizacién disponga de mayores recursos econoémicos y
financieros, podra invertir en gestion del conocimiento, proyectos, conferencias, cursos

de capacitacion y eventos.

La formacién de los empleados sobre los aspectos técnicos contribuye a reducir el temor
a la implementacién del ABC/ABM, y coadyuva a optimizar el analisis-procesamiento de
la informacién que genera el sistema. En este sentido, la formacién adecuada de todos
los empleados de la empresa permite disminuir considerablemente la resistencia al

cambio hacia un nuevo sistema de gestion.

La formacion empleada como herramienta para superar la resistencia de los empleados,
conlleva a incrementar la participacion de estos en el disefio e implementaciéon del

ABC/ABM e incluso en la motivacion de estos para aportar informacién necesaria, con
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el propdsito de que el funcionamiento de la herramienta de gestién contable sea

eficiente, eficaz y efectivo.

Coincidiendo con Friedman, & Lyne (1999), puede entenderse como un fracaso total la
falta de conocimiento del sistema en la practica, por tanto, la inversion que realice la
empresa en formacion influye positivamente en el éxito del Sistema ABC/ABM (Tamarit
Aznar, 2002). Es asi como, que se concuerda con los autores referidos en cuanto a la
importancia que reviste la variable formacion por ser una variable significativa para el
disefio e implementacion del ABC/ABM, sobre todo, para la adopcion y funcionamiento

de forma sostenida en el tiempo en la organizacion.

La formacion de los empleados también necesita de otra vision, pues no es lo mismo
atender en la empresa que desde una plataforma en lineas, con lo cual, hoy la sutileza,
la sensibilidad y el trato con el cliente debe ser mas amable, rapido, comprensivo,

inteligente y, sobre todo, mas profesional.
c) Participaciéon de todos los empleados de la organizacién

La aceptacion del ABC/ABM por todos los empleados, garantiza de antemano, un paso
importante en el éxito del sistema para la organizacién, porque facilita el grado de
asimilacion e identificacion de todos los miembros de la empresa con el sistema,
coincidiéndose asi, con: Tamarit Aznar (2002); Glisby, & Holden (2004); Cokins (2005),
y Canen, A.G, & Canen, A. (2006). Esto es posible, cuando los empleados participan y
se implican activamente en todo el proceso de adopcion e implementacion del sistema
de gestion desde su concepcion, asi como, en la manera de aportar y emplear la
informacidén que genera el sistema para la toma de decisiones en cada momento del

proceso productivo o prestacion de servicio.

A criterio del autor de esta obra, el Sistema ABC/ABM al generar informaciones para
todas las areas de la empresa, garantiza la implicacién de todos los empleados, lo cual
incrementa la probabilidad de uso del sistema y la asimilacion de este, disminuyéndose

asi el temor al cambio y a lo diferente.

Es por ello, que algunos estudios abordan el tema del fracaso del Sistema ABC/ABM
cuando no participan los empleados de la organizacién, como son: Armstrong (2002);
Castell6 Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); Glisby, & Holden (2004); Cokins (2005), y
Canen, A.G., & Canen, A. (2006). Con relacion a este criterio, se debe apuntar, que la
aceptacién, adopcion y responsabilidad del sistema no debe quedar Unicamente en el
personal contable, si se tiene en cuenta, que el disefio de este abarca todas las areas

de la empresa y, por tanto, implica a todos los miembros como usuarios del nuevo
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sistema de gestion, siguiendo a Tamarit Aznar (2002). Esta afirmacién, corrobora la

importancia de esta variable para el éxito en la adopcion e implementacion del
ABC/ABM.

d) Existencia de objetivos claros y consensuados

Generalmente, la organizacion traza sus estrategias de la que se derivan un grupo de
objetivos a cumplir por todos los empleados, algunos de estos pueden ser: a) Establecer
un modelo de calculo de costos; b) Estudiar la cadena de valor para la planificacion
estratégica de la empresa; c) Mejorar los costos de calidad; d) Diversificar la cartera de
productos; e€) Mejorar la gestion de la empresa; f) Aumentar volimenes de ventas; g)
Generar necesidad de consumo en los clientes; y, h) Fidelizar a los clientes, en
concordancia con Tamarit Aznar (2002); Pérez Barral (2003); Baxendale, & Raju (2004);
Sharman (2005); Stenzel, J., & Stenzel, C. (2007); y, Pérez Barral (2008).

A su vez, en los trabajos de Anderson (1995); y, Quesada Guerra, y Pérez Barral (2007),
se plantean que, la incertidumbre y la falta de claridad en los objetivos perseguidos
influyen en el desarrollo de una innovacién como es el ABC/ABM, siendo necesario para
esclarecerlos: conocer la finalidad del sistema, determinar los recursos disponibles para
desarrollarlos; e, identificar quiénes seran los usuarios de la informacion, siguiendo a
Tamarit Aznar (2002).

Bajo los argumentos expuestos, se ha comprobado que la falta de comunicaciéon entre
la maxima direccién de la empresa y los empleados acerca de los objetivos de la
empresa ha contribuido al fracaso del Sistema ABC/ABM en cuanto a: disefo, adopcion,
funcionamiento, implementacién y consolidacién como herramienta esencial para la

toma de decisiones gerenciales de forma proactiva.
e) Relacion del ABC/ABM con el sistema de evaluacion de la organizacion

La informacion que brinda el Sistema ABC/ABM, genera la necesidad de tomar
decisiones en determinados aspectos de la organizacion, como pueden ser. mejora o
eliminacién de un producto o servicio, reduccién o disminucidn con respecto al personal
de la empresa, nuevas formas de evaluar el rendimiento y productividad de los
empleados, asi como, cambios de niveles jerarquicos dentro de la organizacion o entre
los empleados. Estas cuestiones, pueden traer consigo, cierta resistencia de los
empleados si no existe una adecuada preparacion de los mismos respecto al ABC/ABM,
dado que, a las personas les cuesta asimilar determinados movimientos dentro de la

empresa, sobre todo, si se trata de uno mismo.
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En tal sentido, segun los autores consultados, la informacion suministrada por el
Sistema ABC/ABM para evaluar la gestion alcanzada en la organizacion, se relaciona
de manera directa con la forma de estimulacion salarial de los empleados de la empresa.
Al respecto, esta correlacién se comporta de manera significativa en el éxito del
ABC/ABM, segun lo expuesto por: Tamarit Aznar (2002); Balachandran, & Sundar
(2003); Chenhall (2004); Quesada Guerra, y Pérez (2007); y, Pérez Barral (2008).

Los autores referidos, consideran la variable objeto de estudio como importante para el
éxito del ABC/ABM, sobre todo, cuando centraron sus andlisis en las expectativas
salariales y de promocion de los empleados en correspondencia con el rendimiento y
productividad en sus puestos de trabajo. Asimismo, se obtiene un resultado significativo
de la variable, cuando se percibe la satisfaccién global del sistema y la satisfaccion de
la utilidad que genera la informaciéon del Sistema ABC/ABM, sobre todo, cuando
comprenden que esta herramienta potencia la competitividad de la empresa con

respecto a sus competidores en el mercado.
f) Relacion del ABC/ABM con otros sistemas de mejora continua

La implementacion del Sistema ABC/ABM, no limita la existencia de otras técnicas de
mejora continua en la organizacion. La adopcion con éxito del sistema requiere la
aplicacion de otras técnicas de gestién como pueden ser: gestidon por procesos, costos
de calidad, cuadro de mando integral u otros existentes, que mejoren la gestion y la
toma de decisiones de la empresa. O sea, el ABC/ABM puede interrelacionarse con

otros sistemas de gestidn existentes en la empresa.

Por ejemplo, para identificar las actividades primarias y secundarias en la empresa es
necesario antes seleccionar los procesos claves de la organizaciéon. Asimismo, hoy se
puede emplear la inteligencia artificial en la contabilidad, el bigdata, como herramienta
que facilita grandes volumenes de datos e informacion para las organizaciones. Todas
estas herramientas tecnologicas agilitan la busqueda de informacién sobre
competidores, mercados, precios, tendencias, entre otros, de gran utilidad para tomar

decisiones proactivas.

Con lo cual, la existencia de otros sistemas de gestion contribuye a mejorar el grado de
aceptacion del ABC/ABM, porque constituye un modo de preparacion respecto a los
cambios e innovaciones que surgen en la empresa. Pero también exige, una mejor
formacion del contador en todos esos sistemas de gestion, con la finalidad de que
puedan potenciar su empleo en la practica. En este sentido, se habla de una formacion
de profesional como controller financiero, dado su papel integrador que debe

desempefar hoy en las organizaciones.
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En los estudios realizados por Tamarit Aznar (2002); Castellé Taliani, y Lizcano Alvarez
(2003); Baxendale, & Raju (2004), y Stenzel, J., & Stenzel, C. (2007) acerca de las
empresas que han implementado el ABC/ABM con éxito, se comprobd que se han
desarrollado con antelaciones otras innovaciones, lograndose con ello, la disolucion de
barreras estructurales antes de la implementacién del sistema, lo cual, de alguna
manera ha contribuido al grado de aceptacion de esta herramienta en diversas
organizaciones, sobre todo, en aquellas que tiene un tamafio grande y recursos

economicos y sostenibles.

En sentido general, los resultados de algunos estudios empiricos: Tamarit Aznar (2002);
Castell6 Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); Cokins (2005); Ooi, & Soh (2006); y, Stenzel,
J., & Stenzel, C (2007), opinan que, la variable influye en el éxito del ABC/ABM, siempre
y cuando, estén aplicadas previamente innovaciones relacionadas con la mejora

continua y tecnoldgica de la organizacion.
g) Relacién de la empresa con los empleados

La informacién respecto a los cambios que van a ocurrir con la implementacion del
ABC/ABM es muy importante para los empleados, porque de ello depende, la
permanencia de estos en la empresa o en el puesto de trabajo. De esta manera, los
empleados son los encargados en apoyar totalmente la aplicacién de una innovacion,
tal como lo exponen: Tamarit Aznar (2002); Kinsella (2004); Lere (2005); Dowdle et al.,
(2007); y, Stenzel, J., & Stenzel, C. (2007), o, por el contrario, pueden crear barreras
para su no adopcion, incentivandose de esta manera, un entorno de indiferencia, temor
e incertidumbre dentro de la organizacién, conllevando a la implementacion del sistema
a un fracaso rotundo, segun Pérez Barral (2005). En tal sentido, la percepcion descrita
se acrecienta mas cuando la organizacion decide seguir innovando su gestién desde el
punto de vista tecnoldgico, pues los empleados, sobre todo, aquellos de mas
experiencias y antigliedad en la organizacion siempre hacen rechazo o resistencia a la

aplicacién de las tecnologias de la informacién en sus gestiones, labores o funciones.

Cuando el andlisis da a entender que se dirige a la reduccién de plantillas de los
empleados, la variable no contribuye a ejercer influencia positiva con relaciéon a la
implementacién del sistema, siguiendo a Cross (2002, 2007). Pues, el temor de ser
movido de funciones o despedidos les hace crear una resistencia sobre la tecnologia
que hace pensar que la misma no es necesaria para el desarrollo, crecimiento y
expansion de la empresa en el mercado. Este tipo de comportamiento permite evaluar
mas adelante el comportamiento de los empleados, segun la percepcién que tienen

estos con relacion al ABC/ABM.
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Los gerentes de las empresas en la actualidad deben entender que lo mas importante
no es el cliente externo. Pues, su cliente interno debe ser mejor atendido por la direccion,
para que este con su accionar y trato pueda a atraer mas clientes externos y la empresa
logre fidelizar a mayor cantidad de personas no solo por los productos que oferta o los
servicios que brinda, sino por la comunicacion efectiva y afectiva que se puede lograr

con el mundo exterior ya sea de forma fisica o virtual.

I.7.2. Variables relacionadas con el comportamiento de los empleados de la

organizacion. Tipos de percepcién

Algunos estudios revelan que el comportamiento de los empleados en la empresa
influye directamente en el éxito o fracaso que pueda alcanzar una innovacion, ellos son
los encargados de aceptarla o rechazarla segun el grado de afectacion que les confiere,
de acuerdo con Baxter, & Fong (2003); Caldera Alberto (2003); y, Castellé Taliani, y
Lizcano Alvarez (2003). O sea, no siempre es igual el comportamiento de los empleados
de un area o departamento de trabajo con respecto a la innovacién, esto es observable,
cuando se mide el grado de asimilaciéon con respecto al ABC/ABM, segun Pérez Barral
(2005, 2008). Por ejemplo, el personal contable quizas puede tener un mayor grado de
aceptacion que los que se dedican a la parte operativa, aunque esta percepcién no

siempre es asi, como bien se describi6 al final del apartado anterior.

Por ejemplo, los empleados de los departamentos contables se muestran mas
interesados por adoptar el sistema, dado el grado de informacion util que genera el
mismo para su trabajo, en aras de mejorar la gestion y la toma de decisiones. Sin
embargo, otros departamentos no contables reflejan de alguna forma su indiferencia al
Sistema ABC/ABM en su modo de actuar y apoyar los nuevos cambios, sobre todo, si
son afectados directamente con respecto a su permanencia en el puesto de trabajo o

en la empresa.

En general, los empleados experimentan o transmiten diferentes temores, indiferencias
y estados emocionales como consecuencia de las innovaciones tecnolégicas e
informaticas, tales como: a) Ineptitud; b) Apatia; c) Rechazo; d) Debilidad; e) Falta de
conocimiento; f) Resentimientos; g) Nivel de credibilidad; h) Falta de confianza en si
mismo; i) Desinterés; vy, j) Incertidumbre, entre otros. Estos modos de comportamiento
estan estrechamente relacionados con el grado de percepcion que se ha creado o
transmitido a los empleados, unido al estado de incertidumbre respecto a su puesto de
trabajo, nivel de proteccién y apoyo de la maxima direccién de la empresa, asi lo han
corroborado Pérez Barral (2005); Quesada Guerra, y Pérez Barral (2007); y, Pérez
Barral (2008).
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Dada la importancia que reviste el estudio de esta variable, es necesario hacer un
analisis de los tipos de percepciones relacionadas con el Sistema ABC/ABM segun las
caracteristicas de los empleados, la informacion generada por el sistema, la utilidad del

ABC/ABM vy, el impacto del sistema en la organizacion.
a) Percepcion del Sistema ABC/ABM segun las caracteristicas de los empleados

Este tipo de percepcidn se relaciona con la actividad que realiza el empleado en la
empresa, en funcién de ella, la valoracién hacia el sistema puede ser mas o menos
objetiva. Es por ello, que existen variables que describen detalladamente las
caracteristicas de los empleados: a) Nivel de conocimiento; b) Formacion; c)
Personalidad; d) Responsabilidad en la empresa; e) Edad; f) Afos de experiencias; g)
Nivel de escolaridad; y, h) Nivel de educacion. Estas variables pueden influir en la
percepcion que tengan los individuos del ABC/ABM, segun: Innes et al. (2000); Briers,
& Fong (2001); Drury, & Tayles (2001); Englund (2001); Jermias (2001); Tamarit Aznar
(2002); Cotton et al. (2003); Kline (2003); Saulpic, & Mendoza (2003); Schoute (2003);
y, Quesada Guerra, y Pérez Barral (2007).

Asimismo, existen otros criterios que confirman lo expresado, por ejemplo, segun
Tamarit Aznar (2002), el comportamiento de los empleados frente a la innovacion se
relaciona con la necesidad del cambio de estos, teniéndose en cuenta las normas,

procedimientos o politicas de trabajo.

A su vez, la entrega del personal con relacion al sistema es una de las caracteristicas
principales en las empresas que influye en el éxito en la adopcién e implementacion vy,
por el contrario, la falta de compromiso y responsabilidad constituyen un posible fracaso
del sistema (Tamarit Aznar, 2002). Esta percepcion se aprecia en modelos empiricos de
diferentes autores, entre los que sobresalen: Bruton et al. (2001); Glisby, & Holden
(2004); Maiga, & Jacobs (2003); y, Bjorkman, & Lu (2005), donde los resultados explican
que el grado de participacion de los empleados de las diferentes areas, constituye una
variable necesaria e importante para la adopcion, implementacion y sostenibilidad en el

tiempo del ABC/ABM en la empresa.

El autor de esta obra, considera que, la percepcién de cada trabajador es diferente, dado
que, es una manera de entender los cambios, de concebir las transformaciones, de
interpretar resultados y, en ello influye: a) Disposicion de cooperar que tenga el
empleado; b) Grado de fidelidad hacia la empresa y area de trabajo; c) Nivel de
conocimiento para enfrentar sus tareas; d) Grado de concepcion que tenga acerca de la
necesidad del cambio hacia lo nuevo; y, e) Nivel de responsabilidad que tiene en la

organizacion.
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b) Percepcidén de la informacion generada por el sistema

Los empleados de la empresa al tener una percepcion diferente con relacién al sistema
también muestran un comportamiento distinto con respecto a la informacién que genera
el ABC/ABM. En este caso, suele ocurrir una comparaciéon tradicional entre la
informacioén tradicional recibida por el sistema actual que utiliza la organizacién y la
suministrada por el nuevo sistema (ABC/ABM). En este sentido, en ocasiones los
miembros de la organizacion complejizan el funcionamiento de la herramienta para que
sea percibida como una barrera que no va a dar resultado en la practica y, por ende, los

gerentes no tomen la decision de adoptarla para la toma de decisiones gerenciales.

Al respecto, se ha podido apreciar en la literatura consultada que un grupo de personas,
sobre todo, aquellos que son usuarios y preparadores del Sistema ABC/ABM,
consideran que la informacion es muy superior en calidad, dado que, genera informacion
relacionada con el entorno interno y externo de la empresa, destacandose siempre la

agilidad del flujo de esta para la toma de decisiones.

A su vez, los resultados alcanzados en las investigaciones empiricas consultadas™,
indican que, las percepciones de los empleados respecto a las mejoras en la informacion
suministrada por el ABC/ABM en comparacion con la obtenida con otros sistemas
convencionales, son positivas y estadisticamente significativas. De la misma manera,
consideran que su grado de precision es muy significativo para potenciar la

competitividad de la empresa en el mercado.

Lo expuesto, corrobora que existen algunas caracteristicas que marcan la diferencia
entre la informacioén generada por el ABC/ABM vy los sistemas tradicionales, entre las
que se encuentran: a) Relevancia; b) Oportunidad; c) Precisién; d) Concrecion; e)
Calidad; y, f) Rapidez. Esto reconoce la necesidad de considerar esta variable como

significativa para la implementacién con éxito del ABC/ABM.
c) Percepcion de la utilidad del Sistema ABC/ABM

La percepcion es una variable siempre subjetiva, pues es la vision que tiene o
experimenta una persona sobre un proceso/servicio y producto. Sin embargo, la utilidad
puede adquirir la caracteristica de ser objetiva o no en la practica, dado el contexto en
que se materialice y en la forma en que se comporten los resultados. Es por ello, que

se concuerda con Tamarit Aznar (2002) cuando la concibe de la siguiente manera: la

4 Las investigaciones empiricas consultadas en esta variable son las correspondiente a los autores
siguiente: Tamarit Aznar, 2002; Castellé Taliani y Lizcano Alvarez, 2003; Baxendale, & Raju, 2004; Pérez
Barral, 2005; y, Quesada Guerra, y Pérez Barral, 2007).
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percepcion sobre la utilidad de una innovacion se relaciona directamente con el grado

de satisfaccion que proporciona a los usuarios el sistema.

Bajo la perspectiva de la autora mencionada, existen criterios diferentes entre los
empleados que aprovechan é6ptimamente la informaciéon suministrada por el ABC/ABM
para su trabajo y, aquellos que necesitan de la informacidén que proporciona el sistema
para la toma de decisiones; pero que no valoran la calidad de esta para mejorar la

gestion de forma proactiva en el desarrollo de sus funciones.

A criterio del autor, la percepcion de la utilidad del Sistema ABC/ABM puede
considerarse positiva cuando: a) Se asocian los objetivos del sistema con la mejora del
trabajo; b) Es aceptada por la generalidad de los empleados de la empresa (existe
consenso); ¢) Mejora la gestion y la toma de decisiones; d) Facilita la ejecucién de las
actividades; e) Reduce el tiempo de realizacion de las actividades que se ejecutan; f)
Mejora la calidad de la informacién suministrada; g) Facilita el cumplimiento de los
objetivos; h) Introduce mejoras en la organizacion; i) Estimula al rendimiento del
personal; j) Se adapta e integra a otros sistemas existentes; k) Permite detectar los
despilfarros en los procesos productivos y administrativos; y, 1) Agrega valor al

funcionamiento de la organizacion.

El grado de complejidad en el disefio, adopcion e implementacion del sistema es otra
de las variables que repercute en la percepcion de los empleados acerca de la utilidad
del sistema, de acuerdo con Friedman, & Lyne (1999); Hicks (2003); y, Stenzel, J., &
Stenzel, C. (2007). Dado que, si la complejidad de la herramienta trae consigo mayor
esfuerzo y tiempo al empleado, entonces, estos rechazan la posibilidad de aceptarlo
como mecanismo de trabajo eficiente, eficaz y efectivo y, por ende, el ABC/ABM fracasa
en la practica. Esto se debe a que los empleados rechazan la posibilidad de salir de su

confort, sobre todo, cuando la herramienta demanda mas tiempo y esfuerzo.

Otro criterio importante que aporta Tamarit Aznar (2002), esta relacionado con la
diferencia en la percepcién del sistema que puedan tener los preparadores y los
usuarios producto de la forma de empleo. Los preparadores perciben su utilidad desde
el punto de vista del funcionamiento técnico del sistema y su desarrollo en las distintas
fases de transicién y, los usuarios desde el punto de vista de gestion y mejora para la

toma de decisiones.
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d) Percepcion del impacto del sistema en la organizacién. Actitud hacia el Sistema
ABC/ABM

La percepcién que tienen los empleados en una organizacion sobre la influencia de una
innovacion en la mejora continua toma de decisiones, relaciones interdepartamentales,
comunicacion, orientacion sobre la satisfaccion del trabajo; y, cumplimiento de las
estrategias y objetivos de la empresa, condiciona el éxito del disefo, adopcién e
implementacién ABC/ABM, asi como, en el desarrollo de sus fases, de acuerdo con
Baxendale, & Raju (2004).

A criterio del autor, el impacto del ABC/ABM es percibido en mayor o menor medida en
funcién del grado de satisfaccion y mejora que es capaz de lograr el empleado en las
diferentes areas de la empresa con relacion a su trabajo, por ejemplo: 1) Eliminacién de
costos innecesarios; 2) Calidad de la informacion suministrada; 3) Mejora de la gestion;
4) Progreso en la relacion interpersonal; 5) Adaptacion a las caracteristicas y
condiciones de la empresa; 6) Ajustes con respecto a otro sistemas de gestion

existentes; y, 7) Reduccion del tiempo en la solucién de los problemas.

Otros aspectos para considerar en el grado de percepcién de los empleados de la
organizacioén estan relacionados con: a) Capacidad de trabajar con un elevado volumen
de datos complejos; b) Posibilidad de compartir el sistema y las informaciones obtenidas
con otros usuarios o departamentos; y, c¢) Utilizar la informaciéon como sistema de apoyo
en el proceso de reduccién de costos (Castellé Taliani, y Lizcano Alvarez, 2003). A ello
debe agregarse otros criterios, por ejemplo: la posibilidad de convertir datos en
informacién cualitativa, analisis proactivo del comportamiento de diversos indicadores
de gestion desde los procesos productivos y de servicios (rendimiento, productividad,

rentabilidad, otros); y, fluidez de la informacion entre los departamentos de la empresa,

La percepcién global hacia el sistema ABC/ABM puede ser positiva, siempre y cuando,
se logre un seguimiento sobre el mismo cada vez que ocurren cambios o
transformaciones en la actuacion de la empresa, coincidiendo con Tamarit Aznar (2002);
Baxter, & Fong (2003); Castell6 Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); y, Byerly et al., (2006),
dado que, todo cambio debe estar contemplado en el funcionamiento de la herramienta
de gestién, con la finalidad de que no se afecte la infoOrmacion ni la toma de decision

integral.

Por consiguiente, en los trabajos de investigacion y casos de estudio se refleja la actitud
mostrada por los individuos con relacién al Sistema ABC/ABM en la practica
empresarial, encontrandose actitudes positivas que apoyan el éxito del sistema y

actitudes negativas que lo condenan al fracaso desde su concepcidén hasta su
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implementacién, de acuerdo con: Canen, A.G, & Canen, A. (2001); Tamarit Aznar

(2002); Castellé Taliani, y Lizcano Alvarez (2003); Castro (2004); Cokins (2005); Pérez
Barral (2005 y 2008); y, Quesada Guerra, y Pérez Barral (2007).

Segun estudios de Castelld Taliani, y Lizcano Alvarez (2003), existe un 25% de
empresas que han tenido dificultad para implementar el ABC/ABM; sin embargo, esta
cifra debe ser mayor en la actualidad, dado que, existen organizaciones pequefias y
medianas que han intentado contar con esta herramienta de gestion de costo y han
fracasado por no contar con los recursos econdmicos, financieros, tecnoldgicos y
humanos necesarios, quedandose solo en la etapa de disefio y no en la adopcién e

implementacion.

En tal sentido, las organizaciones plantean que sus empleados han confrontado
problemas para comprender el sistema, un 17 %, consideran que, la obtencion de datos
es complicada, un 33%, que crea demasiada dificultad poner al dia el sistemay, el 35%,
perciben problemas con la seleccidn de las actividades, sobre todo, cuando se produce

un cambio en la actuacién de la empresa.

Asimismo, el personal que se comporta con indiferencia, desmotivacion, resistencia v,
limitada capacidad investigativa, promueve entre los empleados de la empresa un
elevado nivel de incertidumbre, limitdndose asi en gran medida la posibilidad de éxito
del Sistema ABC/ABM. Dado este comportamiento de los empleados, la maxima
direccién puede trabajar con todo su personal, en: a) Formacion del sistema; b) Cursos
de capacitacion de gestion; ¢) Capacidad innovadora; d) Motivacion hacia la innovacion;

e) Estimulacion; y, f) Fidelidad.

Analizados durante todo el capitulo los criterios de los diferentes autores con relacion a
la evolucién del Sistema ABC/ABM vy las variables que fueron objeto de estudio y

analisis, se procede a plantear las conclusiones del capitulo.
e Conclusiones del capitulo

A través de la literatura consultada, queda demostrado cémo los acontecimientos
ocurridos en los diferentes periodos histéricos en el ambito mundial han influido en la
evolucion y calculo de los costos, en la necesidad gestionar y controlar los mismos, y, por
tanto, en el surgimiento de nuevos sistemas, principalmente, el ABC/ABM, para satisfacer
las necesidades de la informacién en aras de lograr mejoras en el proceso de toma de

decisiones como elemento medular en la gestion de los costos.

A su vez, las posibilidades de mejora del ABC/ABM, transita también por una adaptacion

de integraciéon de herramientas digitales para potenciar la informacion y toma de
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decisiones de forma proactiva con respecto a sus competidores y a las exigencias del

mercado.

El estudio de variables realizado por los diferentes autores consultados, corroboran que
la adopcion e implementacion del Sistema ABC/ABM se comporta de manera lenta con
respecto al desarrollo tedrico alcanzado en la tematica. Esto conlleva a estudiar y
profundizar en las causas y las barreras que influyen en la implementacién de este, dado
que, la condenan a comportase de manera conservadora en cuanto a la decision de

ponerlo en practica en una organizacion.

De acuerdo con los criterios de los autores consultados sobre el desarrollo alcanzado
por el ABC/ABM, el sistema satisface las expectativas de los lineamientos y
regulaciones del perfeccionamiento empresarial, al proporcionar informaciones Uutiles
para la toma de decisiones, y contribuye a la eficiencia de la gestion de los costos de la
empresa a partir de las ventajas que proporciona el sistema para alcanzar la mejora

continua en todas las areas de la organizacion.

Finalmente, hay que destacar que los cambios de la contabilidad de gestion (ABC/ABM)
deben ajustarse también a las transformaciones tecnoldgicas de cada empresa, para
que su gestion y operatividad sea mas efectiva y oportuna dentro del proceso de toma
de decisiones internas y externas. Esto contribuye con seguridad a la competitividad de

la empresa en el mercado.
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CAPITULO Il. MODELOS CONCEPTUALES DE GESTION Y COSTO BASADO EN
ACTIVIDADES

Adentrarse en el estudio de variables de éxito o fracaso que influyen en el disefio e
implementacién del Sistema ABC/ABM, es una de las cuestiones a tratar en este
capitulo, porque sirve de pauta para proponer Modelos Conceptuales ABC/ABM que
integre con mayor profundidad los sistemas: Costos Basados en Actividades (ABC);
Direccién Basada en Actividades (ABM); y, Presupuesto Basado en Actividades (ABB)

en una Instalacion hotelera como objeto de estudio.
En este segundo capitulo los objetivos propuestos son:

v'Analizar las variables de éxito o fracaso que influyen en el disefio e implementacién

de los sistemas ABC/ABM disefado para determinadas empresas.

v" Presentar las limitaciones de los actuales Sistemas ABC/ABM, disefiados para las

organizaciones.

v" Proponer un Modelo Conceptual de ABC/ABM para las instalaciones hotelera,
generado a partir del resultado obtenido del estudio de variables y de los Sistemas

ABC/ABM disefados e implementados.

I.1. Variables de éxito o fracaso que influyen en el disefio e implementacién del
Sistema ABC/ABM

El estudio tedrico de los Modelos ABC/ABM tratados en el capitulo anterior, contribuyé
a la determinacion de las variables que influyen en el disefio e implementacion de estos
sistemas en la practica empresarial. La investigacion se dirige hacia determinados
modelos que por sus caracteristicas en el disefio y contenido pueden considerarse
como: modelos simples y modelos complejos. Al respecto, existen diferentes conceptos
de modelo simple o complejo. Es importante esclarecer ambas definiciones en la
investigacion segun la apreciacion del autor para el estudio de variables y del Sistema
ABC/ABM.

Modelo simple: modelo lineal que no profundiza en la seleccion de los elementos que lo
componen. No integra con otros sistemas de mayor complejidad, y la informacién que
genera no abarca a todas las areas de la empresa. No se considera un modelo complejo

para su comprension por parte del usuario.
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Modelo complejo: relacion de complejidad en la interrelacion interdepartamental o
interfuncional entre las areas de la empresa; la informacion del sistema ABC/ABM
abarca todas las areas y se integra a otros sistemas de mejoras de la empresa, y no se

entiende con facilidad el objetivo del sistema ABC/ABM disenado.

El Sistema ABC/ABM fue creado en la practica para las empresas industriales
(productivas), pero con el transcurso del tiempo desde finales del siglo XX (afios
noventa), se fueron disefiando modelos para las organizaciones dedicada a los servicios
con resultados positivos, sobre todo, en los sectores del turismo y la educacién, dado
que, ambos tipos de empresas se enfocaban en: satisfaccion del cliente, gestion de la
calidad, disminucion de los despilfarros, fijacion de precios mas competitivos, toma de
decisiones proactivas ante los competidores similares en un mercado cada vez mas

hostil; y, en la busqueda de diferenciacion de productos/servicios.

Al respecto, debe destacarse que el progreso de desarrollo del sector industrial y de su
tecnologia para fabricar productos, trajo consigo que los contadores de costos, se
enfocaran en el disefio, adopcion e implementacion de los sistemas de costos desde
siglos atras (a partir del siglo XIV, de manera muy incipiente), lo cuales en la actualidad
son denominados tradicionales, porque ya la informacidon que proveian no se
anticipaban a los acontecimientos del contexto para la toma de decisiones proactivas en
cuanto a: diferenciacién de precios, mejora continua, diversidad de productos, clientes
mas exigente, procesos operativos mas complejos, tecnologia mas avanzada; v,
empleo de herramientas digitales de avanzadas (por ejemplo: Inteligencia artificial;

Bigdata; Zapier; Google Sheets; Notion; Spendesk, entre otras).

En tal sentido, desde finales del siglo XX y principios del XXI (dos décadas y cuatros
afos exactamente), se ha percibido un entorno competitivo y muy retador por el
crecimiento y desarrollo de las empresas en el mercado, las cuales han estado marcada
por diversas situaciones que le han exigido superarse asi mismas en su gestion
productiva y de servicios, por ejemplo: guerras, pandemia, crisis econdémica mundial,
crisis politica mundial, cambios climaticos severos, entre otras, que le han conllevado a
ser resilientes en su modo de actuar practico, con la finalidad de sostenerse en el
mercado y de obtener informacion relevante para la toma de decisiones en cuanto a:
calidad, productividad, rendimiento, eficiencia, eficacia y efectividad de sus procesos,

productos servicios y clientes se refiere.

Por consiguiente y en funcion de las propias caracteristicas de las empresas productivas
y de servicios, es posible disefar un modelo conceptual ABC/ABM y un procedimiento

adecuado para su funcionamiento en la practica, dado que, ello contribuye a la mejora
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de la gestidon de sus procesos y a la satisfaccion maxima de sus clientes internos y
externos, aun cuando existen caracteristicas que las diferencian unas de otras, como

bien puede apreciarse en el esquema siguiente:

Figura 4.

Caracteristicas diferenciadoras entre las empresas dedicadas a los servicios y las
empresas productivas.

Tipos de empresas

Empresas de servicios < > Empresas productivas

No predecible Salidas Definidas
NS u ~
Heterogéneas Actividades Homogéneas
No repetitivo Trabajo Repetitivo
Es valorada cuando el cliente Calidad

Puede valorarse el producto durante

recibe el servicio, es subjetiva.

todo el ciclo, es objetiva.

Cliente
Servicio Producto

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Al respecto, se debe sefialar, que independientemente de que existan diferencias entre
un tipo de empresay otra, hay cuestiones en sentido general que le son comunes, como
son: entorno, competencia, proveedores, precios, y mercado, lo cual las obligan a
buscar: a) Sistemas informativos mas completos; b) Calidad superior de la informacion;
c¢) Cualificacion del personal; d) Gestion de los recursos; y, €) Gestion de herramientas
digitales. Asimismo, coinciden en que es necesaria la informaciéon para ser mas
competitivos en el mercado, considerandose que los recursos son escasos Yy las
necesidades ilimitadas. Pues este tipo de informacién que necesitan puede advertir a

los gerentes, sobre: tendencias de la economia y el mercado, cadena de valor, tiempos
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de respuestas, precios de los competidores, tecnologias de alto impacto para los

clientes internos y externos, entre otros factores.

Con relacion a la propuesta de los disefios e implementacion de los sistemas ABC/ABM,
es preciso sefnalar que, debe hacerse un analisis de las variables de éxito o fracaso,
pues ello, contribuye a la identificacion de estas para su posible adopcion en la practica;
disminuyéndose asi, las barreras que pudieran obstaculizar la validez de la propuesta.
Con lo cual, se coincide con Vega Falcén, y Baujin Pérez (2017), cuando exponen que,
para poner en practica el ABC en las empresas de servicios se debe tomar al menos

dos decisiones importantes:

1. Decidir si el sistema va a funcionar de forma independiente al resto de los

sistemas que generan informacion en la empresa, o bien integrarse con ellos.

2. Decidir si desde el inicio se implica a todos los empleados en el sistema, aunque
el costo inicial de la inversién se aumente. Es valido tener en cuenta que esta
decision sera importante estratégicamente para poder obtener informacion
relevante, que permita formar una vision de su funcionamiento con el fin de
utilizarla como soporte en el proceso de toma de decisiones, tanto a nivel global

de la empresa, como al nivel que se desee.

Relacionado con la primera percepciéon, el ABC/ABM es un sistema que permite
integracidn con otras herramientas de gestién, lo cual, no debe ser disefiado ni
implementado de forma independiente. Dado que, su integracion robustece la
informacion que genera para la toma de decisiones en todas las areas funcionales de la

organizacion.

En funcién de la segunda percepcién, desde la concepcidn, disefio e implementacion
debe estar implicados todos los empleados, esto puede coadyuvar a un mejor
funcionamiento del ABC/ABM y al compromiso de la perspectiva con la cual se concibe

para la practica.

Al respecto, hay que resaltar el estudio presentado por Pérez Barral (2008), donde en
su investigacion aplicod encuestas a diversas empresas, para conocer el comportamiento
de algunas variables abordadas en la literatura y que fueron mencionadas en el capitulo

anterior. La siguiente figura refleja los resultados alcanzados por el autor.
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Figura 5.

Variables que influyen en el ABC/ABM en las empresas productivas y de servicios.

Variables de éxito o fracaso relacionadas con el disefio e implementacion del

ABC/ABM
¢ Nivel de incertidumbre e Apoyo de la alta direccion
¢ Nivel de conocimiento ¢ Facultad para implementar
e Formacion e Recursos disponibles
¢ Nivel de implicacion e Integracion con otros sistemas
e Complejidad del sistema de gestion
ABC/ABM e Necesidad de implementar
e Motivacion hacia el cambio e Estrategia empresarial
e Seleccion de actividades e e Cultura empresarial
inductores de costos e Sistema de  informacion
existente

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

A su vez, para conocer las variables de éxito o fracaso en las empresas no fue suficiente
trabajar con la informacion proporcionada por las encuestas y entrevistas,
profundizandose asi, con la aplicacion de otras técnicas y herramientas estadisticas,
como son: distribucion de frecuencias; moda; media; mediana, sumatorias y peso
especifico. Los resultados obtenidos se representaron graficamente empleando la hoja
de célculo Excel para Windows: graficos de barra y grafico de Pareto'® y, como técnica

de comparacion se utilizé el triangulo de Fiiller’s.

De la misma forma, para trabajar con las variables y lograr toda la informacién
relacionada con ellas, se aplicd el coeficiente de competencia para la Seleccion de
Expertos, procesandose la informacién mediante el Soffware Decisoft 2000. Para su
mejor comprensién, se explica a continuacién lo planteado, a partir del método

empleado y propuesto por Vega Falcén (2004):

15 Esta técnica se basa en el principio de “pocos vitales, muchos triviales” o 20 x 80 y sirve para discriminar
entre un conjunto de caracteristicas cuales serian aquellas en las que se debe poner el mayor énfasis. El
mismo puede ser construido utilizando la hoja de calculo Microsoft Excel para Windows, el Paquete
informatico SPSS version 12.0 para Windows, o el Paquete informatico Win-QSB para Windows.

16 Se emple6 como método de comparacion para corroborar la prioridad y el comportamiento de las
variables seleccionadas. Este método se puede utilizar basado en la opinién de decidores o expertos.
Tomado de Nogueira Rivera, D.: “Modelo conceptual y herramientas de apoyo para potenciar el Control de
Gestion en las empresas cubanas”. Tesis presentada para optar por el grado de Doctor en Ciencias
Técnicas. Universidad de Matanzas Camilo Cienfuegos, Cuba, 2002.
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e Método de seleccion de Expertos

Para la seleccién de expertos se utiliza el llamado coeficiente de competencia (K), que

se calcula de la forma siguiente: K= (Kc+Ka) /2
donde:

Kc: es el coeficiente de conocimiento o informacién que tiene el experto acerca del

problema.

Ka: es el coeficiente de argumentacion o fundamentacion de los criterios para cada

experto.

Ambos coeficientes se calculan sobre la valoracion del propio experto, aunque pudiese
hacerse a partir de los criterios de los miembros del grupo de potenciales expertos o del

directivo inmediato superior de éstos.

El coeficiente de competencia (K), del experto se determina al promediar la puntuacién
correspondiente a cada una de las partes del cuestionario, debiendo estar en un rango
de: 0.7 < K<1, con el objetivo de hacer una seleccién rigurosa de los profesionales que

se evallan como experto.

La cantidad de expertos a seleccionar debe ser < a*n de acuerdo con Sanchez (1984),

donde:
o - numero entre 0.7 y 1, prefijado por el investigador
n - elementos que caracterizan un determinado objeto de estudio

Para determinar el valor a, se sigue a Vega Falcén (2004), que dado la variable grado
de conocimientos de los potenciales expertos sobre los elementos del objeto de estudio,

propone la clasificacion siguiente:
Tabla 6.

Rangos para la seleccion de expertos

FNivel de conocimientos sobre los elementos

del objeto de estudio Bajo e Al

Valor propuesto de o 0.1-0.3 04-0.7 |108-1.0

Fuente: Vega Falcon (2004)

Para determinar K, se aplica el cuestionario de competencia del experto, el cual es un
instrumento esencial, sobre todo, cuando se requiere recopilar informacion sobre la

experiencia y conocimiento de un grupo de personas relacionadas con la tematica que
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se investiga. Aplicado el cuestionario, su estructura permite la recopilacion de
informacién para determinar K, a través de dos fases. La primera (Kc), propone evaluar
las caracteristicas que identifican al experto, y la puntuaciéon asignada se obtiene por
medio del método de Proceso Analitico Jerarquico. En la segunda fase (Ka), se efectlua
la valoracion con relacién a las fuentes que tributan al conocimiento del experto que

avalan su condicién de especialista en la tematica.

Para el caso de estudio, los valores asignados a cada una de las fuentes se cuantifican
aplicando el Método de las funciones, de acuerdo con Garcia y Cuétara (1996). Con la
informacion recopilada, se procesan los datos utilizando el Médulo Experto mediante el
Software Decisoft (2000) y se determina el coeficiente de competencia K del experto al

promediar la puntuacion correspondiente a cada una de las partes del cuestionario.

Con el propésito de lograr una mayor claridad en la investigacion, el estudio se realizd

en el siguiente orden:

1- Conocer las principales causas de la no implementacion del Sistema ABC/ABM

disefiados para diversas empresas.
2- Conocer las causas del fracaso en la implementacion del ABC/ABM.

Para el estudio de la no implementacion y de las causas del fracaso se encuestaron a
22 expertos (Pérez Barral, 2008), de los cuales, 16 habian disefiado ABC/ABM. Estos
investigadores habian realizado sus pesquisas en diversas ramas, como son: a)
Electronica; b) Petrolera; c) Automotriz; d) Transporte Ferroviario; e) Salud; f)

Construccion; g) Agricola; y, h) Turismo.

Dado lo expuesto, es preciso aclarar que en este capitulo y el préximo se toma como
ejemplo una instalacion hotelera, para la cual, se ha disefiado un Modelo Conceptual
ABC/ABM y un procedimiento para su posible aplicacién, contribuyéndose asi, al
conocimiento de futuros profesionales, investigadores y profesionales sobre esta
herramienta de gestidén para la toma de decisiones en las empresas. De esta manera,
es significativo comentar algunos resultados a partir de la encuesta realizada, dado que,
favorece a los criterios para el disefio de un ABC/ABM integrado y un procedimiento
adecuado para su posible adopcién e implementacion en empresas productivas y de

servicio.
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Tabla 7.

Resultados de encuesta aplicada.

Encuesta aplicada a los

Expertos

Valoracion del Autor

¢ Ha disefiado usted Sistemas
ABC/ABM?

El 72% aproximadamente ha disefiado ABC/ABM y el 28% no lo
ha hecho. El 28% comprende a 6 expertos que trabajan en el
sector turistico. De ellos, 5 expertos pertenecen a hoteles del polo
turistico.

¢En cual (es) sector (es) lo ha
disefiado?

Los 16 expertos que han disefiado ABC/ABM lo han hecho en los
sectores siguientes: 11 en el Turismo; 5 en el sector industrial; 1
en la Agricultura e igual cifra en los sectores: Transporte;
Comercio; Informatica; y, Salud. O sea, que de 21 disefios el 52%
pertenece al Turismo, el 24% al sector Industria y, el 24%
restante, se reparte a partes iguales entre otros sectores.

¢ Considera usted que el
Sistema es costoso pero que
debe implementarse?

El 68.18% piensa que debe implementarse; el 4.55%
aproximadamente considera que no debe implementarse vy, el
22.72% aproximadamente no sabe si debe implementarse el
ABC/ABM vy, el 4.55% no opind al respecto.

¢ Qué personas dentro de la
empresa han contribuido mas al
disefio e implementacion del
Sistema ABC/ABM?

10 expertos, opinan que la maxima direccion para un 45.45%; 9
expertos, opinan que el mando intermedio para un 40.90%; 7
expertos, opinan que el personal no contable para un 31.8%; 8
expertos, consideran al personal contable para un 36.36%; vy, 9
expertos, opinan que otras personas para un 40.90%.

¢ Ha logrado la implementacion
del Sistema ABC/ABM?

5 expertos, opinan que han logrado implementar el Sistema
ABC/ABM para un 22.72%; 15 expertos plantean no haber
implementado el ABC/ABM para un 68.19% vy, 2 expertos no
contestaron a esta interrogante para un 9.09%.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Considerando los analisis anteriores, se muestra en el siguiente esquema, las variables
de éxito o fracaso que fueron expuestas por los expertos segun sus experiencias en
disefios del ABC/ABM. Para ello, se realizé un analisis estadistico, con la finalidad de
conocer el grado de influencia que ejercieron las mismas con relacion al sistema. Se
debe sefalar que, algunas variables relacionadas con el disefio también ejercieron

influencia en la implementacién del sistema.
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Figura 6.

Variables relacionadas con el disefio del ABC/ABM.

[ Variables relacionadas con el diseiio del ABC/ABM segtin criterio de expertos }

1y

Seleccion de procesos y actividades

Clasificacion de las actividades

Seleccion de generadores de costo

Analisis de cadena de valor

Integracion del ABC/ABM con otros sistemas de gestion
Estructura organizativa

Comportamiento de los costos

Nivel de conocimiento de los empleados con relacion al ABC/ABM
Formacion del personal

10. Integracion con el sistema contable

11. Implicacion del personal

12. Asesoria al personal de la entidad

13. Elaboracion del mapa y diccionario de actividades

14. Tamano de la organizacion

15. Interrelacion entre las areas de la entidad

16. Factibilidad del ABC/ABM

17. Apoyo de la méxima direccion

18. Desconocimiento del disefio por parte de los usuarios del sistema
19. Grado de comunicacion entre los investigadores y empleados de la organizacion
20. Difusion del ABC/ABM en Cuba

21. Sistema de costo existente

22. Sistema informatico adecuado

23. Estrategia de direccion

24. Tiempo que se le dedica al Sistema ABC/ABM

25. Motivacion hacia el Sistema.

26. Variedad de productos

27. Competencia

28. Recursos disponibles

29. Cultura empresarial

30. Ciclo de vida del producto

31. Complejidad de procesos

32. Niveles de actividad

XA RN~

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

A su vez, el siguiente esquema, presenta las variables que fueron consideradas de éxito
o fracaso en la implementaciéon del ABC/ABM, segun expertos. Fueron procesadas
estadisticamente para corroborar el grado de influencia con relacion a la implementacion
del ABC/ABM.
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Variables relacionadas con la implementacién del ABC/ABM.

Variables relacionadas con la implementacion del ABC/ABM segiin criterios de expertos

g

NN R WD =

Ne)

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.

Sistema de Informacion

Generadores de costo

Cultura empresarial

Analisis de cadena de valor

Integracion del ABC/ABM con otros sistemas de gestion
Nivel de incertidumbre

Estructura organizativa

Participacion de los empleados en el Sistema ABC/ABM
Apoyo de la alta direccion

Apoyo del personal contable y no contable

Estrategia empresarial

Motivacion del personal de la organizacion

Percepcion de los empleados sobre el Sistema ABC/ABM
Percepcion de la utilidad del Sistema

Percepcion de la informacion generada por el sistema
Percepcion del impacto del sistema en la organizacion
Sistema de costo existente

Tiempo que le dedica al sistema el personal directivo y contable
Formacion del personal

Tamafio de la empresa

Complejidad del Sistema ABC/ABM

Relacion con el sistema de evaluacion y desempefio de los empleados
Asesoria al personal de la entidad

Facultades para implementar el Sistema ABC/ABM
Tiempo que transcurre entre la implementacion y resultados que genera el Sistema
Definicion de las actividades y procesos

Reduccion de costos

Analisis de rentabilidad de productos, servicios y clientes
Relacion con el sistema contable

Mantenimiento del Sistema ABC/ABM

Fijacion de precios

Técnicas organizativas

Sociopsicologicas

Analisis de costo-volumen-utilidad de la inversion
Recursos disponibles

Objetivos de la Organizacion

Ciclo de vida del producto

Diversidad de nroductos v servicios

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)
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Otra manera de observar con claridad el grado de influencia de las variables de éxito o
fracaso en el disefio e implementacion del ABC/ABM, lo muestran las figuras 8 y 9,
respectivamente, donde se aprecia la prioridad que otorgaron los expertos a las

variables segun sus experiencias en la practica empresarial.
Figura 8.

Seleccioén de variables relacionadas con el disefio del Sistema ABC/ABM.

7,000%

6,000% 1 —

5,000% - ]

4,000% = _ -1 HHHH
O Seriesl

3,000% = H HHH HHHH T

Prioridad

2,000% = = H H H L

1,000% = = H H H L

0,000% 1Nl ” 0

1 3 656 7 9 11 13 15 17 19 21 23 256 27 29 3

Variables

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Con relacién al grafico anterior, las 10 variables que mas inciden en el disefio son: a)
Apoyo de la maxima direccion; b) Clasificacion de las actividades; c) Seleccion de
procesos y actividades; d) Andlisis de cadena de valor; e) Integracion del ABC/ABM con
otros sistemas de gestion; f) Estructura organizativa; g) Comportamiento de los costos;
h) Nivel de conocimiento de los empleados con relaciéon al ABC/ABM; i) Formacion del

personal; y, j) Integracion con el sistema contable.

Debe sefialarse que, los resultados anteriores se corroboran estadisticamente
mediante: 1) la moda; 2) la media; 3) la mediana; y, matematicamente a través de la
suma y el peso especifico. De la misma manera, se confirman las variables relacionadas
con la implementacion, donde en el Grafico 4, se exponen los resultados obtenidos a
partir de las herramientas estadisticas empleadas y mencionadas con anterioridad. En
este, las 10 variables que mas influyen en la implementacién del ABC/ABM segun la
experiencia y el criterio de los expertos, son: a) Apoyo de la maxima direccién; b) Apoyo
del personal contable y no contable; c) Nivel de incertidumbre; d) Estrategia empresarial;

e) Cultura empresarial; f) Formacién del personal; g) Integracion del ABC/ABM con otros
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sistemas de gestién; h) Facultades para implementar el ABC/ABM; i) Percepcion de la

utilidad del sistema; v, j) Motivacion del personal de la organizacion.

Figura 9.
Seleccién de variables relacionadas con la implementacion del Sistema ABC/ABM.

6,000%

5,000% - -

4,000% 1 HHH I

3,000% - I I

2,000%

Prioridad

1,000% -

0.000% H H I'IHH H

1 3 &5 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25 27 29 31 33 35 37
Variables

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Como se puede percibir en los graficos anteriores, hay un grupo de variables que son
muy importantes tanto para el disefio como para la implementacién, ambos casos
influyen en el Sistema ABC/ABM:

1) Apoyo de la maxima direccion;
2) Integracién del ABC/ABM con otros sistemas de gestion; vy,
3) Formacién del personal.

Asimismo, las otras variables que ocupan un lugar importante en la apreciacion de los
expertos guardan una estrecha relacién entre si y, por ende, deben estar presentes en

cualquier analisis que se haga con respecto al éxito o fracaso de un sistema de costo.

Es importante considerar, que, antes de realizar el disefio de un sistema de costo para
su posterior implementacién debe analizarse qué variables han influido en la no
implementacién de los sistemas ya disefiados, y en los fracasos que han limitado su
éxito. En este sentido, en la Tabla 8 se constatan las causas que mas influyeron en el
fracaso de los modelos disefiados y analizados (Simple y Complejo). A su vez, el gréafico
de Pareto (Figura 10), permite corroborar los resultados anteriores, lo cual hace mas

visible el comportamiento o grado de influencia de las variables que conllevaron al
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fracaso de ambos modelos objeto de estudio (Simple y Complejo). Para ello, se calculé

la frecuencia absoluta y relativas.

Tabla 8.

Causas que limitan la implementacion del Sistema ABC/ABM en el Modelo Simple y

Complejo en las empresas seleccionadas.

¢Por qué no se implementa el Sistema ABC/ABM?
. . Frecuencia
Causas Frecuencia Frecuencia | Frecuencia Relativa-
Relativa Absoluta
Absoluta
No contar con autonomia la
1 | direccién de la empresa 10 0,30 10 0,30
2 | Falta difusion del sistema 9 0,27 19 0,58
3 | No preparacién y superacién 6 0,18 25 0,76
4 | Falta de implicacién 2 0,06 27 0,82
5 | Sistema de informacion 2 0,06 29 0,88
6 | Sistema costoso 1 0,03 30 0,91
7 | Sistema complejo 1 0,03 31 0,94
8 | Sistema no integrado 1 0,03 32 0,97
9 | Sistema no automatizado 1 0,03 33 1,00
33 1,00

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Figura 10.

Grafico de Pareto para el andlisis de las causas de la no implementacion del ABC/ABM.

Grafico de Pareto

307 - 1,00
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= EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEENN— 0,80
20 :
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2

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Causas de la no implementacion

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)
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Relacionado con el grafico anterior, se debe sefialar que, al solucionar el problema de
la falta de autonomia de la direccion y la difusion del sistema ABC/ABM, se pueden
resolver casi el 60% de las barreras que limitan el éxito de la implementacion del
sistema. A su vez, si desde un inicio, o sea, antes de trabajar el disefio del ABC/ABM
para cualquier organizacion, se prepara a los usuarios del sistema y se implica a todos
los miembros de la empresa, se logra entonces, un clima favorable que a su vez
repercute positivamente en el resto de las variables de éxito o fracaso del disefio e
implementacion del ABC/ABM.

Posteriormente, se aplicd el Triangulo de Filler para la determinacion del calculo del
peso, corroborandose con ello, el orden de importancia de las causas de la no

implementacion del ABC/ABM en funcion de los criterios aportados por los expertos.

Tabla 9.
Triangulo de Fliller para el andlisis de las causas de la no implementacion del ABC/ABM

en las empresas objeto de estudio.

Triangulo de Fiiller Causas | Calculo Pes’o.
Especifico
1 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1* 1 8/36 0.22
2 3 4 5 6 7 8 9 2 7/36 0.19
2* 2* 2* 2* 2* 2* 2* 3 6/36 0.17
3 4 5 6 7 8 9 4 5/36 0.14
3* 3* 3* 3* 3* 3* 5 4/36 0.11
4 5 6 7 8 9 6 3/36 0.09
4* 4* 4* 4* 4* 7 2/36 0.06
5 6 7 8 9 8 1/36 0.03
5 5* 5* 5* 9 0/36 0.00
6* 7 8 9 Total 1.00
6 6* 6* La determinaciéon del calculo del
7% 8 9 peso especifico segun el Triangulo
- 7 de Fiiller, corrobora el orden de
importancia de las causas de la no
8 9" | implementacién del ABC/ABM.
g*
9

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Posterior a los resultados obtenidos y derivados de la aplicacion del Triangulo de Filler,
en la Tabla 10, se realiza un analisis de las principales causas que limitaron la

implementacion del ABC/ABM en las empresas tratadas por Pérez Barral (2008).
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Tabla 10.

Andlisis de las causas de la no implementacion del Sistema ABC/ABM en las empresas

seleccionadas.

Causas de la no
implementacion del ABC/ABM

Analisis del autor

e Las investigaciones se han desarrollado en un orden
inverso, pues los investigadores no se comunican con el
Organismo Superior para desarrollar su investigaciéon en
la empresa seleccionada.

¢ No se ha realizado un diagnéstico de la necesidad del

No contar con autonomia organismo y la empresa seleccionada, sobre la
necesidad de contar con un nuevo sistema de gestion y
costo para la toma de decisiones.

e Los disefios se desarrollan sin la presencia de los
usuarios del sistema, lo cual, atenta en la credibilidad del
sistema.

e Escaso acceso a publicaciones en revistas indexadas de
alto impacto, que aborden el tema del ABC/ABM.

¢ No se divulgan los disefios y resultados obtenidos sobre
el Sistema ABC/ABM en las empresas.

e Escasa preparacion del personal contable y no contable
sobre el sistema ABC/ABM.

e Poca participacion de especialistas contables en temas
relacionados con el ABC/ABM en Congresos y Eventos
de Economistas y Contadores.

¢ No existe asesoria al personal de la empresa una vez
disefado el Sistema ABC/ABM por los investigadores.

¢ No se implica al personal de la empresa en el disefio y

Falta de implicacion en la implementacion del ABC/ABM, esto incluye

personal directivo, mandos intermedio y empleados.

¢ Las empresas no cuentan con un sistema de informacion
adecuado para el buen funcionamiento del Sistema
ABC/ABM, debido a la falta de recursos econémicos para
ello.

e No se cuenta con un software que facilite el
procesamiento de la informacion que genera el
ABC/ABM.

e No es compatible el sistema actual contable con los
disefios de Sistemas ABC/ABM propuestos e
implementados.

e No se destinan recursos econdémicos, materiales,

Sistema costoso financieros y tecnoldgicos para desarrollar el Sistema
ABC/ABM en las empresas.

e Participan e interactian todas las areas de la
organizacion.

e Problemas para definir actividades y generadores de

Sistema complejo costos.

¢ No se da seguimiento a la cadena de valor para ofrecer
un mejor producto o servicio a los clientes

e Manejo de gran volumen de informacion.

e El sistema informatico existente (tradicional y basico) no
es compatible a un Sistema ABC/ABM.

Falta de difusion del Sistema ABC/ABM

No preparacion y superacion del
personal

Sistema de informacion

Sistema no integrado

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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En aras de profundizar en la investigacion, en la Tabla 11, se aprecian las variables que
mas influyen en las causas del fracaso del sistema ABC/ABM, y en su no
implementacion en las empresas objeto de estudio. Este resultado se obtuvo, a partir de

las entrevistas y encuestas aplicadas a los expertos seleccionados.
Tabla 11.

Causas del fracaso del Sistema ABC/ABM en las empresas seleccionadas.

Causas de fracaso del . |Frecuencia | Frecuencia Frecuencia
. Frecuencia . .
Sistema ABC/ABM Relativa Absoluta | Relativa-Absoluta
Formacion del personal 17 0,21 17 0,21
Apoyo de la maxima direccion 15 0,18 32 0,39
Cultura empresarial 6 0,07 38 0,46
Grado de incertidumbre 5 0,06 43 0,52
Estructura de la organizacion 5 0,06 48 0,59
Estrategia empresarial 5 0,06 53 0,65
Difusion y expansion del
4 0,05 57 0,70
Sistema ABC/ABM
Actitud de empleados 4 0,05 61 0,74
Percepcion de empleados 4 0,05 65 0,79
Integracion al sistema contable 4 0,05 69 0,84
No facultades para implementar 3 0,04 72 0,88
No automatizacion 2 0,02 74 0,90
Resistencia al cambio 2 0,02 76 0,93
Comportamiento de empleados 2 0,02 78 0,95
Relacién de organizacion-
1 0,01 79 0,96
empleados
Suministro de informacion al
1 0,01 80 0,98
Sistema ABC/ABM
Utilidad de informacion del
1 0,01 81 0,99
Sistema ABC/ABM
Tamafo de la empresa 1 0,01 82 1,00
82 1,00

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Con relacion a las causas de los fracasos de la implementaciéon, se realizd una
agrupacién acorde al grado de similitud que existen entre ellas, considerandose que,
algunas de ellas guardan una estrecha relacion y que han sido tratadas en otros
momentos referidos a las variables relacionadas con la organizacién y con los
empleados de la empresa. En ambos casos también se utilizé la distribucion de

frecuencia. En este sentido, la Tabla 12, muestra la agrupacién realizada de las
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variables que mas influyeron en las causas del fracaso de la implementacién del

ABC/ABM vy, a continuacioén, en la Tabla 13, se hace un andlisis de las mismas a partir

de los criterios obtenidos en las entrevistas y encuestas aplicadas a expertos,

investigadores y empleados de las empresas.

Tabla 12. Causas del fracaso del Sistema ABC/ABM en las empresas seleccionadas

Frecuencia | precyencia
Causas de fracaso del _ | Frecuencia A )
Frecuencia Relativa-
Sistema ABC/ABM Relativa
bsoluta Absoluta
Elementos factor humano 23 0,28 23 0,28
Formacion del personal 17 0,21 40 0,49
Apoyo de la maxima direccién 15 0,18 55 0,67
Sistema de informacion 8 0,10 63 0,77
Estructura y tamafio 7 0,09 70 0,85
Estrategia empresarial 5 0,06 75 0,91
Difusion i6 i
y e:\%agigrxﬂdel Sistema 4 0,05 79 0.96
No facultades para implementar 3 0,04 82 1,00
82 1,00

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Los resultados del calculo de la distribucion de frecuencia, permitio realizar un analisis

por Pérez (2008), basado en los factores que verdaderamente habian incidido en el

fracaso de la implementacion y en los criterios de los propios expertos seleccionados.

Esto puede visualizarse en la tabla siguiente:

Tabla 13.

Causas del fracaso de la implementacion del Sistema ABC/ABM en las empresas

seleccionadas.

Causas del

fracaso del
ABC/ABM

Analisis del autor

Elementos del
factor humano

Incide los niveles de percepcion que tienen los empleados con relacion a lo poco
que conocen del ABC/ABM, lo cual se manifiesta en: falta de motivacion, grado
de incertidumbre alto, cambios en la actitud de los empleados con respecto a la
actividad que realizan y, aumento de resistencia al cambio.

Formacién del

La no preparacion y formacion del personal de las entidades seleccionadas, limita
el grado de participacion de estos tanto en el disefio como en la implementacion

personal del ABC/ABM.
Apoyo de la La falta 'de conoc[miento de las inyestigacion_es que se realizan en las empresas
maxima direccion | Y€ .estan.subcl)n"dlnadas al Organismo Superior conlleva a la falta de apoyo de la
maxima direccion.
Sistema de No 9§tén creadas las condiciopes en las empresas para asumir un sistema de
informacion gestion que abarca todas las areas de la organizacion. A su vez, no se cuenta

con un software que procese toda la informacion que genera el Sistema
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ABC/ABM. Asimismo, no se ve la necesidad de introducir un nuevo sistema de
informacién para mejorar la toma de decisiones.

El disefio del sistema ABC/ABM debe adecuarse a las caracteristicas y tamafio
de la organizacion, aun cuando en la mayoria de las investigaciones se corrobora
que las grandes empresas son las de mejores condiciones para la
implementacion del mismo.

Estrategia No aparece una estrategia de costo enfocada hacia la gestion en las empresas
empresarial seleccionadas, lo cual no se corresponde con el objetivo del Sistema ABC/ABM.
Deben incrementarse las publicaciones de los trabajos de investigadores

Estructura 'y
tamafo de la
organizacion

Difusion y . : ) ; .
expansion del nac!o.n.ales e |ntern§0|onales en el pais. Las entldgges no conocen acerca de las
Sistena ABC/ABM posibilidades del sistema para mejorar la gestién, los costos y la toma de

decisiones.

Las empresas no pueden implementar el ABC/ABM dado que los Organismos

No facultades para | Superiores no conocen del todo sobre las investigaciones que se realizan en las
implementar mismas. A su vez, deben hacerse modificaciones en la normativa cubanay en las

regulaciones del costo para que exista correspondencia plena del Sistema

ABC/ABM disefiado y las normativas y regulaciones establecidas.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

De igual manera, debe hacerse énfasis que atendiendo las 4 causas que mas influyen
en la no implementacion, no se soluciona el 80% de los problemas percibidos en la
practica empresarial. Lo cual trae consigo, que todas las causas identificadas tienen un
grado de importancia relevante, las cuales, deben ser resueltas para que no existan
dificultades con el disefio y futura implementacioén del Sistema ABC/ABM. El grafico de

Pareto (Figura 11), muestra con claridad el comportamiento de la curva que se genera.

Figura 11.

Grafico de Pareto para el andlisis de las causas del fracaso de la implementacion del
ABC/ABM.
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Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Basado en los resultados anteriores, el autor, considera que, las variables estudiadas
son muy importantes tanto para el disefio como para la implementacion del ABC/ABM.
A su vez, es significativo hacer el estudio implicando a todos los empleados y personal

directivo de la empresa, en aras de lograr una adopcion efectiva del sistema de gestion.
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Otro elemento, se refiere al trabajo conjunto que debe existir entre los creadores o
disenadores del ABC/ABM para la empresa y los usuarios de este. Esto facilita el buen
funcionamiento de la implementacién del sistema y su mantenimiento en las diferentes
areas de la organizacion. Reflexionando sobre los analisis anteriores y apoyado en el
esquema de la Figura 12, se exponen algunas consideraciones relacionadas con los
modelos disenados (Simple-Complejo), tomandose como referencia los criterios de los

futuros usuarios del ABC/ABM y la experiencia obtenida durante la investigacion.

Figura 12.
Analisis de los modelos disefiados de ABC/ABM en las empresas.

‘ Anilisis del autor

Modelo Simple | Modelo Complejo

El personal contable no percibe la

e No conocen ¢l Sistema ABC/ABNL

o Personal contable no percibe como necesidad de mplementar el ABC/ABM

necesario  implementar un  nuevo + El personal contable no participa en el

sistema de costo diseiio del =istema v no conoce los

o Es dificil la seleccion de actividades v resultados  de  la walidacion  del
generadores de costo ABC/ABML
« No existe seguimiento a la cadena de | | * La  Casa Matriz  desconoce  Ia

valor de los procesos
El personal no esta preparado para
trabajar con el sistema diseiiado

No ze implica al personal de la empresa
en la elaboracion del diseiio
Insuficientes equipos mformaticos para
responder a las necesidades del sistema
Resistencia del personal contable a
cambiar el sistema contable existente.
No existe sistematicidad mn continmdad
de  trabajo  entre  mvestigadores v
personal de la empresa
Los de

dedicados a la actividad contable no

empleados las  empresas

participan en Congresos v Eventos en

investigacion que se realiza relacionada
con el ABC/ABM en sus empresas

No hay interés de desarrollar el Sistema
ABC/ABM ni se percibe la necesidad de
cambiar el sistema contable existente

La Casa Matriz funciena con un solo
sistema  contable  para  todas  ais
entidades, por lo que un cambio de
sistema seria muy costoso

No hay conocmuento de resunltados
significativos  con la aplicacion  del
ABC/ABM en entidades hoteleras

El sistema se considera muy complejo
con relacion a: seleccion de actividades,
seleccion de procesos claves, seleccion

de zeneradores de costos, implicacion de

que se presentan  trabajos  de

ABCY ARM todo ¢l personal de la entidad (contable v
L no contable).

Falta ~de recursos  econdmicos, )

materiales v tecnologicos  para + No consideran que la mejoria en la

desarrollar el Sistema ABC/ABM.
Las entidades carecen de una estratezia
de gestion v costo inherente a la toma de

decisiones

distorsion del costo sea significativa
No reconocen que existe despilfarros en
la gjecucion de sus procesos

No analizan la cadena de valor

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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En el esquema anterior, quedd claro las limitaciones que en la practica empresarial
aparecen tanto para el disefio como para la implementacion del Sistema ABC/ABM en
las empresas, a partir de dos tipos de modelos (Simple y Complejo). No obstante, en la
Tabla 14 se pueden observar las ventajas que reporta el sistema segun las

apreciaciones y experiencias de los expertos que han logrado su implementacion.
Tabla 14.

Ventajas que reporta el Sistema ABC/ABM.

Principales ventajas del ._ Frecuencia | Frecuencia Frecue:ncm
Sistema ABC/ABM || 'eCUeNcia " pojativa | Absoluta Relativa-
Absoluta
Mayor nivel de gestidn 11 0.16 11 0.16
Mejora toma de decisiones 10 0.14 21 0.30
Mayor control de costos 10 0.14 31 0.44
Conocimiento de rentabilidad 8 0.1 39 0.56
Cadena de valor 8 0.1 47 0.67
Implicacién del personal 5 0.07 52 0.74
Competencia empresa y
personas 3 0.04 55 0.79
Fijacion de precios 3 0.04 58 0.83
Integracién con otros sistemas 3 0.04 61 0.87
Reduccién de costos 2 0.03 63 0.90
Eficiencia toma de decisiones 2 0.03 65 0.93
Satisfaccion del cliente 2 0.03 687 0.96
Solucién a otros sistemas 1 0.01 68 0.97
Optimizar procesos 1 0.01 69 0.99
Elaboracién de presupuestos 1 0.01 70 1.00
70 1.00

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Respecto a las ventajas, se debe senalar, que existen algunas que coinciden con las
causas que limitan el éxito de los disefios seleccionados y la implementacion de los
mismos, aunque en un sentido favorable, destacandose entre ellas: a) Implicacion del
personal; b) Integracion con otros sistemas; ¢) Reduccion de costos; d) Eficiencia en la
toma de decisiones; y, e) Optimizar procesos. A esto debe agregarse, que, si se logra
un buen funcionamiento del ABC/ABM, es posible alcanzar la efectividad en la toma de

decisiones gerenciales con respecto a los competidores.

Al respecto, se coincide con los expertos en las ventajas que aporta el ABC/ABM,
aunque estas pueden verse limitadas por el grado de preparacién y conocimiento que
tienen los usuarios del sistema, y la prioridad que tienen los costos para la toma de

decisiones en la organizacion.
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De la misma manera, existen otras cuestiones que atentan contra las ventajas que
reporta el ABC/ABM y que son realidad en la practica empresarial, estas son: a) Nivel
de compromiso de los empleados con la organizacion; b) Motivacion de los empleados;
c) Percepcién sobre la utilidad del sistema; y, d) Cultura empresarial. A la cual, pueden
agregarse otras como: responsabilidad social con las funciones que realizan los
empleados, proactividad en la entrega de informacion entre areas funcionales,
seguimiento a los indicadores que afectan la gestién de costos en la organizacion; vy,

toma de decisidn colectiva ante la existencia de un problema detectado.

Las cuestiones sefialadas, pueden ser solubles si la empresa logra un trabajo en equipo
entre directivos y empleados y, se desarrolla una cultura y filosofia de trabajo
empresarial adecuada al contexto en que se desenvuelve la organizacién con sus
proveedores, clientes y competidores, o sea, basada en una cultura colectiva de los

empleados.

Finalmente, los analisis y aspectos tratados permiten presentar en el préximo epigrafe
un Modelo Conceptual de un Sistema ABC/ABM, que, a diferencia de los sistemas
disefiados, incorpora al Sistema ABC/ABM el Time Driver para la determinacion del
costo de las actividades. Este nuevo elemento, mejora los sistemas hasta ahora
disefiados e implementados, considerandose una herramienta mas integral, que puede
valorarse de complejidad media, o sea, que no sea tan simple ni tan complejo para los
usuarios que lo utilicen para mejorar la gestion y el costo de las actividades que

desarrollan.
Il.2. Modelos Conceptuales ABC/ABM para las instalaciones hoteleras

La propuesta de un Modelo Conceptual ABC/ABM para instalaciones hoteleras, surge
por la necesidad de mejorar los sistemas de costos que actualmente se utilizan en las
organizaciones. O sea, que se pueda contar con una herramienta que permita y facilite
la gestion con mayor eficiencia, eficacia y efectividad de los recursos que se consumen
en las actividades que se ejecutan para satisfacer los clientes, con el propésito de
identificar y determinar con la mayor exactitud posible los costos y gastos que generan
en las actividades principales y de apoyo (primaria y secundarias), considerandose para

ello, el tiempo y la calidad con que se ejecutan.

La propuesta del Modelo Conceptual ABC/ABM se fundamenta en la propuesta de Pérez
(2008), y contempla e integra el enfoque estratégico y de proceso. El enfoque
estratégico concebido, contempla la estrategia empresarial y sus niveles de gestion: a)
Estratégico; b) Tactico; y, ¢) Operativo. Asimismo, el enfoque de proceso posibilita el

logro de las metas y objetivos trazados en la organizacién empresarial, lo cual permite,
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que la herramienta constituya una nueva estrategia de gestién y costo para las

organizaciones.

La combinacion de los enfoques expuestos conlleva a un proceso de mejora continua y
de retroalimentacién, lo cual, implica a todos los empleados en el logro de mejores

niveles de gestion y control de la actividad que realizan.

Con respecto a la concepcion del Modelo ABC/ABM, debe senalarse, que se

fundamenta en principios y premisas, que se describen a continuacion.

1.2.1. Concepcion general del Modelo Conceptual ABC/ABM para instalaciones

hoteleras

La base del Modelo Conceptual ABC/ABM se sustenta, en: a) Principios; b) Objetivos
del modelo; c) Caracteristicas del modelo; y, d) Condiciones basicas para su disefio e
implementacién. La asimilacion de estos elementos que caracterizan el modelo
coadyuva a una mayor comprension, motivacién e implicacion de los empleados de la
empresa en el desarrollo del Sistema ABC/ABM. Eh este sentido, para la
implementacion del Modelo que se propone es necesario el cumplimiento de

determinadas premisas:

a) Debe tener la aprobacion y reconocimiento de la maxima direccion del

organismo;
b) Deben existir las condiciones materiales minimas para su implementacion;
c) Debe ser respaldada por los directivos y empleados de la organizacion; y,
d) Necesidad de la presencia de consultores externos que faciliten el proceso.

Relacionado con lo anterior, se describe a continuacion cada uno de los elementos
concebidos para lograr el éxito en el disefo e implementacién futura del ABC/ABM en

las empresas:
a) Principios del modelo:

1. Caracter interactivo y trabajo en equipo, basado en la integracion de las areas

en la empresa.

2. Formacion y preparacién del personal implicado, sustentado en el proceso

transformador formacion-accion.

3. La mejora de gestion como proceso de eficiencia, eficacia y efectividad, en la

cual, la empresa alcanza resultados significativos.
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Necesidad de cambios tecnoldgicos para el funcionamiento del ABC/ABM.

Necesidad de un sistema para la gestion y la toma de decisiones.

b) Objetivos del modelo:

1.

Precisar la situacion actual de la gestion y la determinacién de los costos en la

empresa.

Identificar la cadena de valor de cada uno de los procesos operativos y

administrativos que se ejecutan.

Lograr la formacion adecuada del personal contable y no contable relacionado
con el Sistema ABC/ABM.

Conseguir que los empleados reconozcan la utilidad del Sistema ABC/ABM para

la ejecucion y realizacion de sus actividades con mayor eficiencia.

Mejorar los niveles de gestion y determinacion de los costos en las distintas

areas de la organizacion.

Identificar los procesos claves y actividades de valor de las diversas areas de la

empresa que garanticen un buen servicio al cliente.

Emplear el proceso de retroalimentacion como proceso de mejora de la

informacion a suministrar al Sistema ABC/ABM.

Utilizar 6ptimamente la informacién que genera el Sistema ABC/ABM para la

toma de decisiones proactivas.

Considerar que, la informacion llegue a todos los empleados usuarios del

sistema en aras de mejorar la gestidén y costos de las actividades que realizan.

10. Ser mas competitivos en el mercado.

c) Caracteristicas del modelo:

Pertinencia: posibilidad que tienen los procedimientos de adecuarse a la
solucién de problemas que pueden presentarse en la empresa en un periodo
dado.

Flexibilidad: el sistema puede ser aplicado a toda la organizacion o diversas

areas de esta.

Calidad: los resultados que genera deben contribuir al desarrollo exitoso de la

gestion del area en cuestion y a la eficiencia de los recursos empleados. La
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informacién que genera el sistema satisface las expectativas de los usuarios del

ABC/ABM y contribuye a la toma de decisiones oportunas.

e Consistencia: los pasos se desarrollan de manera coherente con la légica

ejecucion de los procesos y actividades que se generan en la empresa.

¢ Innovador: conlleva a generar un ambiente creativo y transformador en el area

de trabajo y de solucion a los problemas que se presentan.
¢ Contextualizado: flexible al tipo de organizacion.

¢ Integrador: permite integrarse a otros sistemas de gestion, de manera tal, que
contribuye a la mejora continua de los procesos y actividades que se ejecutan

en la organizacion.
¢ Informativo: utiliza y genera informacion de todas las areas de la empresa.

e Proactivo: ofrecer informacién de calidad en tiempo real para la toma de

decisiones con respecto a los competidores.
d) Condiciones basicas para su disefo e implementacion:

1. El Sistema ABC/ABM debe disefiarse de acuerdo con las caracteristicas de la

organizacién, o sea, es un traje a la medida.

2. Ser flexible y compatible a otros sistemas de gestion. Trabajar con posibles
variaciones y dar solucién a las diversas situaciones que se presentan en la

empresa.

3. Tener caracter objetivo, que trabaje con el presupuesto y permita detectar las

desviaciones en el lugar y momento en que ocurren.
4. Ser proactivo, es decir, evitar errores solubles a tiempo.

5. Ser eficaz, o sea, debe concentrar su atencion en los procesos y actividades que

generan valor para el cliente.
6. De facil comprension para los usuarios.

7. Los beneficios que genera deben ser superiores a los costos de disefio e

implementacion.

Descritos los elementos anteriores que justifican la esencia de qué criterios considerar
para proponer una ABC/ABM acorde a las caracteristicas de cualquier organizacioén, se

impone la necesidad de pensar en la gestion basada en la cadena de valor desde esta
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herramienta, dado que, su funcionamiento se proyecta hacia la mejora continua y a la
calidad de la informacion de todos los procesos operativos y administrativos,
considerandose para ello, a los clientes internos y externos, sobre todo, a los primeros
porque son estos los que ejecutan las actividades y piensan en las necesidades, gustos

y preferencias de los segundos.

En correspondencia con lo anterior, la gestién por procesos-actividades permiten la
identificacion, seleccion y determinacién de aquellos (as) que funcionan de forma
eficiente, eficaz, efectiva y, por ende, agregan valor a la organizacion, a los clientes y a
la sociedad, con lo cual, debe considerarse todo este pensamiento en la propuesta del

Modelo Conceptual ABC/ABM y su procedimiento de aplicacion en la practica.

El Modelo Conceptual del Sistema ABC/ABM que se muestra en la figura 13, es
resultado del estudio de los diversos sistemas disefiados para las empresas
mencionadas en epigrafes anteriores y, responde en su esencia, a la combinacién de
los Modelos Simple y Complejo implementados en las mismas. Sin embargo, se
considera que este modelo es mas integrador al concebirse tres niveles de gestion:

estratégico, tactico y operativo.

Esta figura muestra el grado de fluidez que alcanza la informacion que procesa y genera
el Sistema ABC/ABM. Asimismo, concibe un volumen de informacién amplio que abarca
a toda la organizacién e involucra a todos los empleados una vez que desarrolla la
estrategia empresarial de manera colectiva e integra los diferentes niveles de gestion

(estratégico, tactico y operativo).
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Figura 13.
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Propuesta de Modelo Conceptual del Sistema ABC/ABM para instalaciones hoteleras.
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Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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En tal sentido, el Modelo ABC/ABM permite disefiar un procedimiento general para las
empresas, a tal efecto, que puede ser modificado a las caracteristicas de cualquier
organizacién. Asimismo, integra de manera coherente los tres sistemas que trabajan
con filosofia de actividades: a) Direccion basada en Actividades (ABM); b) Presupuesto
basado en Actividades (ABB); y, c) Costo basado en Actividades (ABC), donde el flujo
de informacién es ciclico como proceso de retroalimentacion para la toma de decisiones.

La Figura 14, muestra la integracién de estos sistemas con una misma filosofia.
Figura 14.

Integracién de los Sistemas ABC/ABM.

Presupuesto basado en
Actividades
i (ABB)
v
Direccion . Costo basado en
basada en <:> Analisis de Procesos y Actividades
Actividades Actividades (ABC)
(ABM) A
Evaluacién de Resultados < > Analisis del Costo

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

La integracion que muestra la figura anterior permite evaluar constantemente los
resultados que van aconteciendo durante todo el proceso estratégico, tactico y
operativo, en aras de lograr la satisfaccion maxima del cliente sin incurrir en costos
innecesarios o superfluos. Por consiguiente, el modelo conceptual ABC/ABM puede
considerarse una estrategia gerencial de costo para la organizacién y, su materializacion

se complementa al insertarse en esta concepcién el presupuesto basado en actividades.

La incorporacion del ABB, posibilita a la direccion la oportunidad de planificar, asignar,
ejecutar, controlar y medir los recursos que consumen los procesos y sus actividades,
basado en las demandas previstas para la ejecucion de estas. A su vez, permite
comprobar el impacto que la estrategia trazada por la empresa tiene sobre sus procesos
y actividades, y si los resultados previstos por dichas estrategias estan siendo

alcanzados con éxito. Esto puede alcanzarse a través de los indicadores que la
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organizacién considere emplear para la toma de decisiones, que, a juicio del autor de

esta obra, deben ser cuantitativos y cualitativos.

El Modelo Conceptual ABC/ABM en la empresa, comienza por un diagnéstico periddico
como proceso de revision en el orden econdémico, interno y externo de la organizacion.
Esto refleja con claridad las cuestiones fundamentales para trazar la estrategia global
que debe realizarse, involucrandose para ello, a todos los empleados con un nivel de
participacién comprometido con la misma. En el primer nivel, juega el rol fundamental la
maxima direccion y la direccion intermedia, dado que, estos son los responsables de la

calidad del proceso estratégico de todas las areas de la organizacion.

Posteriormente, se formula y trabaja con la visién y misién de acuerdo con el entorno en
que se mueve la empresa y los posibles cambios que pueden ocurrir en el contexto,
dejandose bien claro, los objetivos globales y especificos de la misma, asi como, las
metas a alcanzar por cada area de la organizacion. Seguidamente, esto ha de replicarse
en cada area de trabajo en funcién de la colectividad (empresa), involucrandose asi de

manera directa a todos los empleados.

En todo el proceso de gestion descrito, es importante la concrecién y consenso de los
objetivos y la identificacion de las actividades que, de manera directa, influyen en el
logro de estos (objetivos generales de la empresa y de los empleados), reduciéndose la
posibilidad de que aparezca o existan niveles de incertidumbres que afecten la

consecucion de mejores resultados.

Dentro de la estrategia de la empresa, debe concebirse una estrategia de costo a seguir,
pensando en el cliente (interno y externo) y en los proveedores que deben garantizar
los recursos necesarios para que ninguna actividad se interrumpa y comprometa el buen
servicio al cliente. Esto puede contribuir a que la organizacién se proyecte como mas
competitiva ante sus competidores del mercado en cuanto a: precios, calidad,

tecnologia, cadena de valor, entre otros.

La estrategia de costo y gestion, asi como, la atencion priorizada a proveedores vy
clientes debe estar sujeta a politicas trazadas por la organizacién. Esta estrategia debe
contemplar las prioridades a establecer por cada area clave de la organizacion vy, asi
orientar, los recursos que garanticen la ejecucién y continuidad de lo que esta

debidamente planificado.

En el nivel de gestién tactico, ocupan una responsabilidad importante los directivos
intermedios; quienes estan preparados para transmitir a los distintos niveles de la

organizacién las estrategias concebidas para el éxito de esta, tanto, en un orden
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ascendente como descendente, pues trabajan de manera directa con la maxima
direccién y con los empleados de las distintas areas de la empresa en funcién de la toma
de decisiones. Los mismos, desempenan un papel elemental en la previsién y

planificacién del presupuesto que se ha de ejecutar.

De la misma manera, es fundamental evitar obstaculos que pongan en peligro el
cumplimiento de lo que realmente se ha planificado para cada actividad y para cada
cliente. O sea, debe concebirse una presupuestacién dinamica, con el propésito, de
atenuar las incertidumbres ocasionadas por las oscilaciones que originan el

comportamiento del mercado.

A su vez, la planificacién se orienta a los distintos niveles de actividad en variedad,
cantidad y plazos preestablecidos con los proveedores y clientes. Asimismo, se elabora
el presupuesto de los recursos para garantizar la ejecucion de las actividades
planificadas en el periodo previsto. Con lo cual, se precisa en detalle: a) Actividades que
se han de ejecutar en cada proceso; b) Recursos que seran destinados a dichas
actividades; c) Tiempo en que se deben ejecutar las actividades; y, d) Areas que

garantizaran el servicio y/o producto al cliente.

La planificacion se concreta con la elaboracién del presupuesto basado en actividades
que actua a la inversa del ABC/ABM, como herramienta de planeacion, ejecucion,
gestion y control de los recursos a consumir. La Figura 15 muestra como procede en la
practica el Sistema ABC/ABM con la integracién del Sistema ABB que se propone en la

investigacion.

Como se puede apreciar en la Figura 15, el proceso presupuestario debe ser flexible,
sobre él, actua el ABM estratégico que se comporta de manera dinamica con respecto
a la demanda de los clientes y de las actividades seleccionadas. En esta misma linea

de pensamiento, el ABM operativo, también es dinamico al tener que considerar:

a) Recursos que se han de emplear con respecto a la demanda de cada actividad

a ejecutar;

b) Cantidad de operaciones que se han de realizar con respecto a lo previsto por el

plan;

¢) Numero de inspecciones que se deben realizar para garantizar que la actividad
se cumpla sin disminuir la calidad del producto o servicio que demanda el

cliente; d) Capacidad practica de las actividades; vy,
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e) Capacidad de los recursos, considerando el nimero de inductores de costo de

las actividades.
Figura 15.

Relacion causal del Sistema ABC/ABM y el Sistema ABB.

Sistema ABC/ABM ABM Operativo Sistema ABB
Recursos Recursos

1§ 1T

Inductores de recursos

Inductores de recursos

1 1T

Actividades Actividades
Inductores de costos de Inductores de costos Actividades
Actividades

J\/L J\/L Cliente 1 Cliente N
Cliente 1 Cliente N ﬁ ﬁ

ABM Estratégico

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Con la integracién del ABB, se estiman los costos de ejecucion de las diversas
actividades y, se evalua la realizacién de estas, para tomar decisiones oportunas con
relacién a un proceso de cambio en caso de que la actividad lo requiera. Un aspecto
importante para sefalar en este segundo nivel, es que, los presupuestos proporcionan
a la direccion la informacién necesaria para hacer variables casi todos los costos fijos

de la empresa, siendo este aspecto una premisa dentro del Sistema ABC/ABM.

En el nivel operativo, las decisiones se toman y controlan diariamente en el area y el
puesto de trabajo con caracter proactivo, lo cual, implica y compromete al responsable
del area y al trabajador que ejecuta la accion o actividad que se controla. Por tanto,
permite implementar de inmediato acciones correctivas que dan solucién a un problema

detectado.
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La solucién a un problema controlable pudiera evitar que se produzca un efecto
financiero desfavorable y desviaciones significativas con respecto al plan previsto. Las
acciones correctivas que se toman a partir del surgimiento de un problema conllevan a
un seguimiento sistematico de las mismas para comprobar el grado de efectividad que
tuvo durante todo el proceso. Asimismo, el tercer nivel al igual que los anteriores integra

con otros sistemas de gestién, como son:
a) Sistema de calidad;

b) Gestion por procesos;

c¢) Sistema informativo;

d) Sistema contable; y,

e) Sistema financiero.

En este nivel (tercero), la atencion debe estar centrada en los procesos claves, las
actividades y los generadores de costos a seleccionar, con el fin, de dar cumplimiento a
los objetivos y metas de la empresa, asi como, evaluar a través de indicadores los

resultados finales alcanzados.

Los resultados alcanzados en cada nivel sirven de mecanismo de retroalimentacion a
todos los niveles de la empresa, de manera tal, que se puedan introducir variantes
cuando la situacion lo requiera. De esta manera, el modelo exige de un sistema
informativo amplio, rapido, flexible, oportuno vy, eficiente. O sea, que permita asimilar
todas las informaciones que necesita el Sistema ABC/ABM para procesar y generar
nuevas informaciones para la toma de decisiones. Es decir, la informacién debe llegar
con rapidez y precision a los directivos con el objetivo de conocer los detalles de la
marcha del proceso, en aras de solucionar los inconvenientes en el menor plazo posible
y obtener resultados alentadores que generen beneficios significativos a la empresa con

el menor costo posible.

Todo lo expuesto, confirma la necesidad de que el sistema informativo sea integrador
con todas las areas de la empresa y con los sistemas de gestion existentes. Ademas,

debe poseer:
¢ Relevancia: proporcionar informacién necesaria para la toma de decisiones.

e Calidad: brindar informacion con precision y confiabilidad, lo contrario traeria

consigo costos elevados e innecesarios.
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e Oportunidad: disponibilidad de la informacién en el momento adecuado, para

accionar con rapidez.

Relacionado a todo lo descrito, hay que dejar explicito que el modelo conceptual
ABC/ABM puede ser modificado o adaptados a las caracteristicas propias de la
organizacién que lo quiera asumir como herramienta de gestion para la toma de
decisiones proactivas. Asimismo, debes senalarse que, cada modelo lleva implicito un
procedimiento para su ejecucion en la organizacién. Esto garantiza, que no existan
dificultades una vez que se implemente, aun cuando puede ser mejorado con el tiempo
dadas las necesidades de los gerentes con respecto al nivel de satisfaccién alcanzado

con respecto a sus competidores.

Finalmente, debe indicarse que, la propuesta ABC/ABM para los directivos y empleados
tiene como finalidad ser una herramienta de gestion util, necesaria y sostenible en el
tiempo, que contribuya directamente a que la organizacion sea eficiente, eficaz y
efectiva en todos los procesos y ejecucion de actividades que agregan valor al

producto/servicio de los clientes.
e Conclusiones del capitulo

El nivel de conocimientos del grupo de expertos seleccionados propicié rigor cientifico
en la determinacién de las variables que ejercen influencia en el éxito o fracaso del

Sistema ABC/ABM en la practica empresarial.

Los disefios de ABC/ABM implementados en las empresas, se acercan mas a un ABC
tradicional que a la ultima version propuesta por Kaplan, & Anderson (2004). Los autores
referidos, incorporan nuevos elementos a considerar para mejorar el Sistema ABC/ABM
a partir de los inconvenientes que se presentaron en las organizaciones que lo

adoptaron como sistema de gestion para la toma de decisiones.

Los resultados obtenidos, corroboraron que, tanto las variables relacionadas con la
organizacién como las relacionadas con el comportamiento de los empleados, son de
vital importancia para el disefio e implementacion del Sistema ABC/ABM, porque

implican a todos los empleados y se consideran todas las areas de la empresa.

La falta de difusion del ABC/ABM en las empresas, es otra variable que afecta la
credibilidad de los éxitos de este en la practica empresarial, y eleva el grado de

incertidumbre de los empleados con respecto al sistema de gestion.
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De la misma manera, influye el grado de conocimientos de los empleados sobre el
sistema ABC/ABM, lo que, trae consigo que no se utilicen o exploten todas las

potencialidades que brinda el mismo.

Los Sistemas ABC/ABM disefiados e implementados, no hacen referencia a las causas
que limitan su adopcion, aun cuando un aspecto importante a considerar son los
cambios que se han de introducir a los lineamientos generales para la planificacion,
registro y control del costo, pues los actuales constituyen una barrera para la adopcion

de estos.
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CAPITULO Ill. APLICACION PRACTICA EXPERIMENTAL DEL PROCEDIMIENTO
DE GESTION Y COSTO BASADO EN ACTIVIDADES EN UNA INSTALACION
HOTELERA

lll.1. Propuesta de procedimiento para la determinacion del costo basado en el

Modelo Conceptual ABC/ABM para una instalaciéon hotelera

El procedimiento que se propone se basa en el Modelo Conceptual ABC/ABM tratado
en el capitulo anterior, por tanto, es el momento de abordar los aspectos relacionados
a esta herramienta de gestion para la toma de decisiones. Comprendiéndose de mejor
manera la operatividad del modelo conceptual que se desea implementar en el hotel

objeto de estudio.

En tal sentido, se presenta en la Figura 16, los componentes del procedimiento
ABC/ABM, el cual comprende dos fases fundamentalmente, las que se explican mas
adelante. Esto facilita la comprensién de cémo se debe gestionar, controlar y calcular

los costos de cada uno de los procesos y actividades que se ejecutan en la organizacion.

Ante el criterio expuesto, es necesario plantear sobre la necesidad de lograr un sistema
informatico integral que asuma un software contable ABC/ABM, para que se pueda
procesar el volumen de informacion que se requiere para los diferentes fines pertinentes
en las areas funcionales implicadas. Esto por supuesto, que exige contar con el
equipamiento tecnoldgico adecuado en toda la empresa y con el conocimiento total de

los empleados que van a operar el software disefiado.

Debe destacarse que, si el disefio del modelo conceptual ABC/ABM comprende a los
directivos y empleados de todas las areas funcionales, pues el procedimiento con mas
razon, convendria disefiarse y probarse también en cada area con la presencia de los
directivos y empleados (areas administrativas y operativas), dado que, estos son los
encargados de gestionar, proveer, analizar e interpretar toda la informacion que genera
el modelo y procedimiento. Esto favorece sin duda, a que la toma de decisiones por
parte de los responsables sea de calidad y sustentada en lo que realmente ocurre en

cada proceso de la empresa.

Como se puede percibir, cada empresa debe preocuparse por contratar o preparar a un
contador mas integral, que vaya mas alla de sus funciones tradicionales. Esto garantiza
que pueda aportar informacion a la toma de decisiones con elementos relacionados con:
tendencias del mercado, precios, clientes, competidores, entre otros, lo cual, favorece
al proceso estratégico de la organizacion con la participacion de todos los directivos y

empleados.
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Figura 16.

Procedimiento para la determinacion del costo en una instalacion hotelera.

Procedimiento para la determinacion del costo

Etapas del procedimiento

—| G-p. Analisis de los procesos

Fases del procedimiento

G-p. Diserio o rediseno estratégico de
los procesos

Fasel —»| G-a. Analisis de las actividades
GeSﬁ'é'_l de los procesos (G-p) G-a. Jerarquia de las actividades por niveles:
y actividades (G-a) | nivel unitario, nivel de producto, nivel de

lote, nivel de empresa, y nivel de cliente

L_»| G-a. Eleccionde los inductores de costo

\/ D-c. Calculo del costo de las actividades

primariasy secundarias
Fase IT

Determinacién del costo A-c. Asignacion del costo de las actividades
(D) de los procesos y > secundarias a las actividades primarias
Asignacion del costo (Ac)

A-c. Asignaciondel costo de lasactividadesa

" los procesos operativos del hotel.
D-c. Cilculo del costo total de los procesos

operativos

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Concebido el procedimiento, se procede a explicar cada una de las fases con el objetivo

de esclarecer a los usuarios, dudas relacionadas con el Sistema ABC/ABM.
e 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, considerandose para ello, las etapas descritas en el esquema anterior:
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Etapa I: G-p. Analisis de los procesos

Comprende una etapa gestion, donde participan conjuntamente los asesores y usuarios
del sistema. En la misma participan los expertos'” seleccionados, los cuales poseen
conocimientos en sistemas de gestion y, tienen dominio general de los procesos de la
entidad, para ello, se empleé el software Decisoft (2000), evidenciandose los resultados
en las tablas siguientes. Para ello, los expertos seleccionados a partir del coeficiente de
competencia se concibieron a partir de la informacién proporcionada por el cuestionario

de competencias y las fuentes que tributan al conocimiento de estos.

El a seleccionado es 0,7 y n=10, por tanto, la cantidad de expertos a seleccionar debe

ser < a*n, o0 sea, numero de expertos < 7.

Paso 1: evaluacién de las caracteristicas que identifican al experto, para lo cual se

emplean las variables y los pesos siguientes:
Tabla 15.

Evaluacion de las variables que identifican a los expertos.

Caracteristicas Pesos
Nivel de Conocimiento 0,181
Nivel de competencia 0,086

Motivacion 0,054
Creatividad 0,100
Profesionalidad 0,113
Capacidad de Analisis 0,122
Experiencia 0,145
Implicacion 0,050
Actualizacién 0,127
Colectivismo 0,018

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Paso 2: valoracion de las fuentes que tributan al conocimiento del experto que lo avalan

como conocedor de la tematica ABC/ABM. El peso de su seleccion es el siguiente:

7 Los expertos son seleccionados por el coeficiente de competencia y apoyados en el Médulo Experto
mediante el software Decisoft (2000).
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Tabla 16.

Funciones de los expertos evaluados en el estudio.

Expertos Evaluacion
Subdirector Econémico del hotel 0,9500
Contador Principal 0,9175
Especialista de Costo 0,9010
Auditor 0,8665
Subdirector de Alimentos y Bebidas 0.8565
Especialista de Calidad 0,8555
Subdirector Comercial 0.8365

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
Tabla 17.

Influencia de fuentes de conocimiento.

Influencia de conocimientos Alto Medio Bajo
Estudios realizados 0,0054 0,0090 0,0135
Experiencia tedrica y practica 0,0048 0,0090 0,0120
Conocimiento del trabajo en su pais 0,0026 0,0043 0,0065
Conocimiento del trabajo en el extranjero 0,0016 0,0027 0,0040
Consulta bibliografica 0,0018 0,0030 0,0045

Cursos de actualizacion 0,0036 0,006 0,0090

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Esta primera etapa estd muy asociada al ABM estratégico como se aprecia en el Modelo
Conceptual de ABC/ABM, tratado en el capitulo anterior. O sea, forma parte de la

estrategia de costo y gestidén de la empresa.

Dentro del trabajo con los expertos, estos listan todos los procesos y actividades que se
desarrollan en las diversas areas del hotel, derivados de la aplicacion del método de
tormenta de ideas'®. En este sentido, el nUmero de procesos no debe exceder de 25
(Trischler, 1998), porque una cifra superior complejiza el sistema, al incrementarse de
igual manera, las actividades y el numero de inductores a trabajar. En aras de tener una
mejor organizacion de los procesos, se utiliza el cuestionario sobre procesos y

actividades implicadas que aparece a continuacion.

8 Es el método de la tormenta cerebral (brainstorming en la terminologia inglesa). Su surgimiento se le
atribuye a Osborn, quien en 1938 lo utilizd para reflexiones en grupo. Por su importancia debe ser dirigido
por un facilitador con un alto grado de conocimiento en técnicas de direccion, asimismo, debe estar auxiliado
al menos por dos facilitadores que capten la informacion tal y como es planteada.
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Tabla 18.

Ejemplo de cuestionario sobre procesos y actividades.

Proceso: Alojamiento Subprocesos: Recepcion

¢, Qué actividades se relacionan al proceso? Ejemplo: solicitar pedidos al almacén de
insumo, recibir insumos, supervisar actividades de carpeta, recepcionar clientes,
preparar habitaciones, atender quejas de clientes, otros.

No. | Nombre de actividad Tipo de actividad Tiempo en que se

. ] ejecuta la actividad
(primaria o apoyo)

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Listados y presentados los procesos con la ayuda del cuestionario, se aplica el
Coeficiente de Kendall para conocer el nivel de concordancia entre los expertos y, dejar
establecidos los procesos relevantes'® del hotel. Seguidamente, se aplica la prueba Ji
Cuadrada para corroborar si la concordancia entre los expertos es casual o no. Al
realizarse la prueba de hipétesis Ji Cuadrada, se demuestra que se cumplen los
requerimientos y, por lo tanto, la concordancia no es casual y, existe consenso de
preferencia entre los expertos. Posteriormente, se clasifican los procesos en: a)
Procesos operativos?®, b) Procesos estratégicos?'; y, c) Procesos de apoyo??,
clasificacién genérica previamente aceptada. Esto se puede apreciarse en la tabla y

explicacién que sigue.

9 Procesos relevantes: es una secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una
entrada, para conseguir un resultado que satisfaga plenamente los objetivos, las estrategias de una
organizacion y los requerimientos del cliente. Una de las caracteristicas principales que normalmente
interviene en los procesos relevantes es que estos son interfuncionales, siendo capaces de cruzar vertical
y horizontalmente la organizaciéon (Amozarrain, 1999).

20 Procesos operativos o claves: destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar las
politicas y estrategias definidas para la empresa para dar un servicio a los clientes. De estos procesos se
encargan los directivos funcionales, que deben contar con la cooperacion de los otros directores y de sus
equipos humanos (Zaratiegui, 1999).

21 Procesos estratégicos o directivos: destinados a definir y controlar las metas de la empresa, sus politicas
y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la alta direccidén en conjunto (Zaratiegui,
1999).

22 Procesos de Soporte o Apoyo: no estan directamente ligados a las acciones de desarrollo de las politicas,
pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos operativos (Zaratiegui, 1999).
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Tabla 19.
Meétodo de Kendall.
p Expertos
rocesos E; E, E En A A )
P4 A1 A1 0 A 0 A1im
P2 A1 A2 Ay Aom
O \ O ) O
Pi Ai1 A2 0 Aj O Aim
D O O 0 0 O O
Pn An1 An2 0 Anj 0 Anm
TYA 3(AM2)
Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
Donde:
Términos

n- Cantidad de procesos a evaluar (i=1, n)

m- Cantidad de expertos (j=1, m)

w- Coeficiente de concordancia

k- NUmero de caracteristicas = niumero de procesos
P- Procesos

E- Expertos

Aij- es la evaluacion en puntos de la escala establecida para el proceso i realizada por

el experto j de acuerdo con el rango prefijado
T- factor de correccién cuando existen observaciones ligadas

S- desviacion tipica, suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media
de Ai

Férmulas

Z Ai=X An

A=Z Ai -T

T=ZXX Ailk

w=12 X (A*2) | (m”2 (k”*3-k))
Descripcion del procedimiento seguido:

1. Relacion del numero de procesos a validar (n) y el numero de expertos (m). Obtencién

de la Matriz m*n.
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2. Se verifica la presencia de "ligaduras".

3. Posteriormente, se determina la sumatoria de las ponderaciones de dichos rangos
por cada experto (por fila), obteniéndose los Ai. Se afiade una nueva columna donde
se determina la media de los Ai, o sea, (A), expresandose cada rango como una
desviacion de la media. Estas desviaciones se elevan al cuadrado y los cuadrados
se suman para obtener S, o sea, X (A"2), es decir, la desviacion tipica de las

evaluaciones.
4. Se procede a calcular a W, mediante el empleo del Modelo Kendall.
En el caso de existir concordancia, se pasa a verificar si esta es casual o no.

Para esto, se realiza la prueba de hipdtesis siguiente:

Si w>=0,5, hay concordancia en el criterio de los expertos
Si w<0,5, no hay concordancia en el criterio de los expertos
Los indicadores mas importantes seran los que cumplan, que: ZAi<T
Ho: Coincidencia casual (no hay comunidad de preferencia).
H1: Coincidencia no casual (si hay comunidad de preferencia).

Para conocer el valor de la prueba para X?¢, se utiliza la expresion siguiente:

) S
X c= —
1/12en(n+1)
Donde:
S=Y1A'00

e: numero de expertos, por tanto, es m
n: numero de procesos

Por tanto, seria:

X2c Z(A A 2)
1/12m.n(n+1)
Y, se determina la Regién Critica a partir de la relacién siguiente expresion:

X2¢ > Xt (0,95; n-1).
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Si se satisface la condicién sefialada para la region critica, se rechaza Hy, por lo tanto,

la concordancia seria no casual y existiria comunidad de preferencia entre los expertos.

Los resultados de la determinacién de los procesos y de la prueba de hipotesis se

exponen a continuacion, con la finalidad de conocer cuales fueron los criterios y el

consenso entre los expertos que participaron en el estudio.

Tabla 20.

Determinacion de los procesos del hotel. Método de Kendall.

Expertos
E1|E2 |E3|E4 |E5|E6|E7 |ZAi |A A2 | Seleccion
1 Recreacion 1 3 2 | 2 1 6 2 17 -74 5476 | Seleccionado
2 Gestion de Calidad 5 5 314 9 |10 4 40 -51 2601 Seleccionado
3 Alojamiento 3 2 | 711 3 |13 3 32 -59 | 3481 Seleccionado
4 Alimentos y Bebidas 2 1 1 312 (11| 16 36 -55 | 3025 | Seleccionado
5 Cocina 14 | 23 |16 |17 | 18 | 23 1 112 21 441 --
6 Minibares 15 (24 |17 |18 |17 | 17 | 18 | 126 35 1225 --
7 Gestion de Marketing 9 14124181415 5 59 -32 | 1024 | Seleccionado
8 Gestion de Financiacion | 7 | 16 | 10 | 9 5 7 8 62 -29 841 Seleccionado
9 Almacén 4 9 |13 124 | 7 |12 6 75 -16 256 Seleccionado
10 Gestion del Personal 11 8 6 |13 ]16 | 15 9 78 -13 169 Seleccionado
" Ventas 2515|1819 |15] 3 | 25 | 120 | 29 | 841 -
12 Gestion Estratégica 13|/ 6 | 6|6 [12] 2 20 64 -27 729 Seleccionado
13 Limpieza Areas Publicas | 18 | 22 | 19 | 23 | 23 | 25 7 137 46 2116 --
14 Comedor de
Trabajadores 8 |10 12| 5 |8 |9 17 69 -22 484 Seleccionado
15 Gestion de
Informatizacion 10 (11| 9 7 6 |18 | 19 80 -11 121 Seleccionado
16 Relaciones Publicas 17 |17 |20 | 25|24 |14 | 24 | 141 50 2500 --
17 Seguridad 6 13|11 |12 10| 8 10 70 21 441 Seleccionado
18 Compras 19 | 25 | 15|20 |20 | 24 | 15 | 138 | 47 | 2209 -
19| Conserjeriay Pisos |20 | 18 |21 |21 |19 |20| 13 | 132 | 41 | 1681 -
20 Gestion Medio
o Ambiental 16 (12| 8 |10 |11 | 4 11 72 19 361 Seleccionado
(]
< |4 Recepcion 21 119 |22 |14 |21 | 21| 21 | 139 | 48 | 2304 -
o
< 22| Servicios Técnicos |12 | 7 | 4 |11 [13| 1| 12 | 60 | 31 | 961 | Seleccionado
‘g’_ 23 Restaurantes 23120 |25 |15|25|19| 23 | 150 | 59 | 3481 -
@ [24 Riesgos 22 |14 |23 |22 22|22 | 14 | 139 | 48 | 2304 -
]
g |25 Bares 24 |21 |14 |16 14|16 | 22 | 127 | 36 | 1296 -
o z
o Ai | 2275 40368

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Los resultados expuestos, partieron de la informacion siguiente:

Tabla 21.

Férmulas empleadas en el estudio.

Foéormulas

2 Ai=Z En

A=Z Ai -T

T=2Z Ai/ k

w= 12 I A2 [ (mA2(k"3-k))

concordancia

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Tabla 22.

Determinacion de los procesos del hotel.

Analisis

Si w>=0,5- Hay concordancia
en el

criterio de los expertos

Si w<0,5- No hay concordancia
enel

criterio de los expertos

Términos
k- Numero de caracteristicas |25
m- Nimero de expertos 7
w- Coeficiente de

seran los que cumplan que:

ZAI<T

Los indicadores mas importantes

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

w 0,633721

Osmany Pérez

Hay concordancia
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Figura 17.
Resultados del Método de Kendall.

Método de Kendall

150 -

00 1

O T T T T U U T
1 3 656 7 9 11 13 15 17 19 21 23 25

Procesos potenciales

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Siguiendo los resultados del estudio, la prueba de Hipodtesis Ji Cuadrada determiné lo

siguiente:

Conocer el nivel de concordancia entre los expertos y, corroborar si el nivel de

coincidencia es casual o no:
Ho: coincidencia casual (no hay comunidad de preferencia).
H4: coincidencia no casual (si hay comunidad de preferencia).

Para conocer el valor de la prueba para X?¢, se utiliza la expresion:

S
Xe=
1 e-n(n+1)
12

la expresion quedaria, como:

1 m-n(n+1)
12
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Sustituyendo:
X.= 10368 10646
1 7-25(25+1)
12
Donde:

(Obtenido del método del coeficiente de Kendall)
e: numero de expertos, por tanto, es m=7

n: numero de procesos = 25

Por ultimo, se prueba si X3¢ > X3t (0,95; n - 1)
Sustituyendo:

106,46 > X? (0,95; 25 - 1)

106,46 > X3t (0,95; 24)

106,46 > 36,4150

Como se puede apreciar, satisface la condicién sefalada para la regién critica, se
rechaza Ho, por tanto, se comprueba que la concordancia no es casual y existe

consenso de preferencia entre los expertos.

Ademas de lo planteado, se emplea la técnica de abstraccion: busqueda de las
caracteristicas?®, donde se puede identificar por las caracteristicas propias de cada
proceso y los conceptos de esta clasificacion, la identificacion de cada proceso con ellas
permite distinguir las caracteristicas generales y particulares de un objeto, hecho o
fendmeno. Asimismo, para establecer la relacion de los procesos con los objetivos
estratégicos, se surgiere aplicar la matriz de objetivos estratégicos/repercusiéon en

clientes y procesos (Baujin Pérez, 2005), cuyas caracteristicas son:

Calcular el impacto proceso: para cada proceso se hace una valoraciéon, considerando

el nivel de implicacion en los objetivos estratégicos y/o metas del hotel.

" El valor 36,4150 se obtiene en la tabla Ji Cuadrado del valor ajustado a un error del 5% (1-a = 0,95) y 24
grados de libertad.

23 Es una técnica de abstraccion que propicia enriquecer el entrenamiento de los procesos logicos del
pensamiento, asi como el desarrollo de la percepcion analitica y el lenguaje. Posibilita el analisis del objeto,
hecho o fendmeno de forma integral, como un todo, y la valoracién de sus partes.
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Repercusion en el cliente: el cliente es el principal implicado, para el cual, se realizan
todos los esfuerzos con la finalidad de garantizar un buen servicio. En este sentido, se
debe considerar antes de la aplicacion de cualquier método o instrumento para la mejora
de los procesos (Porter, 1985; Trischler, 1998; Amozarrain, 1999; y, Baujin Pérez, 2005),
por lo que, se exhorta realizar una meditacion personalizada para cada proceso que se
ejecuta en el hotel, debido a los efectos y reaccion que puede traer para el cliente un
posible rediseno de estos. La mejor forma de representar estos dos aspectos es plantear
una matriz teniendo en cuenta los tipos de correlacién: fuerte (10 puntos), media (5

puntos) y baja (1 punto).

Tabla 23.

Caracteristicas de la Matriz de objetivos estratégicos / repercusion en clientes y

procesos.
Objetivos 1 2 n
1- : Valoracion
2- e Alto = 10 puntos
o Medio = 5 puntos
n - |~ e [*Bajo =1 punto
S |8 S
= = = Impacto del X
E = Total
8 8 8 Proceso
Procesos
1- ° ° ° o
2- o o ° *
° o o *
m ° P % %

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008), a partir de Amozarrain (1999); y, Baujin Pérez
(2005).

Determinado el total de puntos alcanzados por los procesos y seleccionados los de
mayor puntuacion, debe corroborarse si coinciden con los procesos operativos
seleccionados anteriormente. Asi, los procesos secundarios estan agrupados alrededor

de los prioritarios?.

" Total: se calcula multiplicando el impacto del proceso por la repercusion en el cliente para cada proceso.
24 |os procesos prioritarios requeriran el concurso de procesos secundarios realizados de forma eficiente
para desarrollarse con un alto nivel de rendimiento (Zaratiegui, 1999).
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Posteriormente, se realiza el disefio o redisefio de todos los procesos si fuese necesario

en orden descendente, siguiendo los criterios de Nogueira (2002)25:
Vimed | * Rmax * N.O. £ T.P. £ Viax | * Rmax* N.O

Donde:

N.O.: cantidad de objetivos estratégicos.

T.P.: puntuacion total del proceso.

Vmed |: valor medio de impacto en el proceso.

Vmax |: valor maximo de impacto en el proceso.

Rmax: repercusion maxima en el cliente.

Seleccionados los procesos, se procede a evaluar el disefo o redisefio estratégico de

los procesos en la segunda etapa de la Fase I.
Etapa | I: G-p. Disefio o rediseno 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 empleados
del hotel, participan todas las areas que ejecutan actividades inherentes a los procesos

seleccionados.

En el disefio o redisefio estratégico, se gestionan los procesos que mas tributan a las
actividades que demandan los clientes, delimitandose de esta manera, los procesos y
subprocesos que participan en el servicio que se ofrece a cada cliente. Para lo cual, es
esencial definir el alcance del proceso institucional y su relacion con otros procesos que
el hotel emplea para planificar, ejecutar, revisar y adaptar su comportamiento (ciclos
PHVA)?%, de manera que, todos estén de acuerdo con el trabajo que deben realizar.
Para desarrollar esta tarea, es recomendable utilizar la técnica de METAPLANZ
(Amozarrain, 1999).

25 Nogueira Rivera. “Modelo conceptual y herramientas de apoyo para potenciar el control de gestion en las
empresas cubanas”. Cuba: Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”. Tesis Doctoral dirigida por el
DrC. Alberto Medina Leon y el DrC. Lazaro Quintana Tapanes. Cuba, 2002.

26 Existe consenso en la literatura consultada Trischler (1998), Zaratiegui (1999) y Amozarrain (1999) en
que los procesos y subprocesos tienen que garantizar que se cumplan los ciclos de: Plan (planificar), Do
(hacer o ejecutar), Check (controlar, verificar) y Action (actuar).

27 METAPLAN es un método desarrollado por Eberhard Schnelle para facilitar el trabajo en grupos vy el
analisis organizacional. Se basa en la presuncidon de que el tema objeto del cambio debe involucrar el
analisis y la planificacién de acciones futuras, para lograr eficacia en la fase de implementacién. El enfoque
consiste en una manera original de visualizar el problema, permitiendo y promoviendo que todos los
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La definicion del alcance de los procesos conlleva a delimitar cuales son las actividades
que mas se relacionan a un proceso determinado, esto permite, disminuir el nUmero de
actividades a ejecutar en cada proceso y subproceso, eliminandose asi, aquellas
actividades que no agregan valor o que de antemano se conoce que no aportan nada
al servicio que demanda el cliente. Al respecto, la racionalizacién de las actividades
constituye una gestién importante dentro del Sistema ABC/ABM, por lo que, debe
realizarse pensando siempre en el cliente. En este sentido, la racionalizacién debe
hacerse a partir del cuestionario de procesos y actividades, dado que, describe o detalla
las actividades inherentes a los procesos seleccionados con anterioridad en el hotel

objeto de estudio (ver Tabla 24).
Tabla 24.

Cuestionario de descripcion de las actividades en los procesos.

Proceso:

Nombre de la actividad:

Descripcion de la actividad:

Objetivos de la actividad:

Tareas:
Frecuencia Recursos Cantidad | Tiempo de]Cantidad de | Limitaciones para
en el mes necesarios unitaria ejecucion personas ejecutar la actividad con
de la ] implicadas eficiencia
actividad

Términos importantes para definir

Prevision de ocupacion/disponibilidad por tipos de habitacion para un
Ejemplo: Recepcién periodo determinado.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

asistentes examinen, discutan y elijjan elementos utiles, y compartan alternativas y soluciones.
http://www.netverk.com.ar/~gamdi/MEeDiab_Frame V1/5Tecnicas_framework.htm. Fue empleado por
Baujin Pérez (2005) en su Tesis Doctoral.
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Con relacion a los expuesto, la racionalizacion puede hacerse o bien, mediante la
eliminacién de actividades (aplicar Ley de Pareto?®) o la reagrupacion de actividades,
dado el caracter homogéneo que pueden existir entre estas en el proceso. Dado este
criterio, se sintetiza en el esquema de la Figura 18, el alcance de los procesos
seleccionados, constituyendo de esta manera, una secuencia metodoldgica dentro del

procedimiento.
Figura 18.

Metodologia de alcance de los procesos del hotel.

Alcance del proceso

Area de actividad

_\—:> Determinacion de actividad
_‘_(> Racionalizacion de actividad

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

A su vez, en esta etapa es importante mantener entrevistas con los empleados, a fin de
conocer, con precision, cuales son las actividades que se costearan en los procesos.
Con lo cual, debe tenerse en cuenta que las actividades deben poseer un costo
significativo dentro del proceso, evitdndose de esta manera, gestionar y controlar
actividades que no repercuten en nada al cliente. En estos casos, es muy comun utilizar
la técnica de abstraccion: busqueda del contraejemplo?®, dado que, revela la esencia

del contenido de cada actividad.

Conocido el contenido de cada actividad, las mismas pueden codificarse para facilitar

su control en las diferentes areas del hotel, por ejemplo:

28 Sj se cumple la Ley de Pareto, entonces aproximadamente un 20 por 100 de las actividades originara el
80 por 100 de los gastos o de las ejecuciones. Este hecho permitira potenciar las actividades mas
significativas.

29 Técnicas de abstraccion (2008). Es una técnica de abstraccion que permite determinar la esencia del
contenido objeto de estudio, cuyo objetivo es distinguir las propiedades esenciales entre las propiedades
generales.
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Tabla 25.

Ejemplo de codificacion de las actividades.

Cédigo Actividades
(OA) Proceso de Alojamiento:
(OAr) - Subproceso de Recepcion:
OAr-1 Solicitar pedidos al almacén de insumos.
OAr-2 Recibir insumos.
OAr-3 Revisar y controlar la ejecucion de las actividades.
OAr-4 Realizar reservas.
OAr-5 Realizar pre-alojamiento.
OAr-6 Realizar check-in.
OAr-7 Brindar servicio traslado de equipaje.
OAr-8 Realizar operaciones de caja.
OAr-9 Tramitar la solicitud de clientes.
OAr-10 Realizar check-out.
OAr-11 Realizar cierre de caja.
(OAp) - Subproceso Pisos:
OAp-1 Solicitar pedido al almacén de insumos.
OAp-2 Recibir insumos.
OAp-3 Revisar y controlar el trabajo de las supervisoras y las camareras.
OAp-4 Entregar insumos y lenceria a la camarera.
OAp-5 Supervisar y controlar el trabajo de las camareras.
OAp-6 Realizar limpieza de areas publicas.
OAp-7 Realizar limpieza de habitaciones.
OAp-8 Dotar la habitacion de aménites y lenceria.
OAp-9 Atender a clientes especiales.
OAp-10 Lavar y/o planchar la ropa de los clientes.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

En tal sentido, se propone mantener la codificacion propuesta por Baujin Pérez (2005).
O sea, mantener 5 digitos que identifiquen: a) Tipo de proceso; b) Nombre del proceso;
c) Nombre del subproceso, d) Tipo de actividad; y, €) Numero de actividad que se

ejecuta.

Por ejemplo:

112 |3 |4 |5
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1. Tipo de proceso: proceso estratégico (E), operativo (O) o de apoyo (A)
(Proceso operativo).
Nombre del proceso (Alojamiento).
Nombre del subproceso inherente al proceso (Recepcion).

Nombre de actividad®® (Realizar reserva).

o 0D

Representa el numero de la actividad (Actividad # 3).
O sea, la codificacién del ejemplo quedaria de la manera siguiente: OAr-3.

Otros elementos para considerar para interrelacionar correctamente a los procesos,
subprocesos y actividades lo constituyen, el Diccionario de Actividades y el Glosario de
Términos?' (Baujin Pérez, 2005). Dado que, el diccionario, define con claridad la esencia
de la actividad, los objetivos que se persiguen con su ejecucion y las tareas que se han
de concretar para su realizacion, por tanto, constituye un documento de consulta

obligado para conocer con exactitud los conceptos definidos en el mismo.

En esta segunda etapa, se confecciona el diagrama As-Is de los procesos y/o
subprocesos para representar el flujo de trabajo o de informacion, de esta manera, se
logra poseer mejor conocimiento de la secuencia de los procesos mediante el empleo

de simbolos en el Diagrama de Flujos de Procesos, por ejemplo:
Tabla 26.

Simbolos para el diagrama de flujos de procesos.

Simbolos Nombres Significados

Muestra los puntos inicial y final de un Diagrama de
Circulo alargado Flujo de Procesos.

Cualquier actividad del proceso. Cada cuadro
contiene una breve descripcion de la actividad que
se ejecuta.

Cuadrado

Cualquier punto de decision. La descripcion esta
escrita dentro del simbolo generalmente en forma de
pregunta. La respuesta a la pregunta determina el
camino que se debe seguir desde el simbolo de
decision. Cada camino esta identificado para que

Diamante corresponda a una respuesta.

30 Siguiendo a Castell6 Taliani, y Lizcano Alvarez (1994), actividad es el conjunto de actuaciones o de tareas
que tienen como objetivo (producto o proceso), o al menos permitir afiadir este valor, bajo la perspectiva
del cliente o usuario de este.

31 Se recomienda emplear el Diccionario de Actividades y el Glosario de Actividades para entidades
hoteleras elaborado por Baujin Pérez (2005) en su Tesis Doctoral.
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Cuadro de base Cualquier insumo o salida del proceso
" ondulada q P )
U Pentagono Conector de actividades en diferentes hojas.
. Linea de flujo. Muestra la direccion del flujo del
Flecha proceso.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Identificados los procesos y las actividades, es necesario analizar las actividades con
valor afiadido®? y actividades sin valor afiadido®3. En aras de esclarecer, qué tipo de
actividades no anaden valor. Al respecto, el esquema de la Figura 19 ayuda a

comprender las caracteristicas de dichas actividades.
Figura 19.

Caracteristicas de las actividades sin valor anadido.

Cualquier actividad que no sea Aquellas actividades que pueden

rentable. Por ejemplo, contratar reducirse o eliminarse sin afectar

servicios de animacion similares la calidad del servicio. Por

a los existentes en el hotel. ejemplo, reducir personal de
animacion del hotel.

Actividades sin valor

Actividades que suponen malgastar Actividades que ailaden costos
tiempo y recursos, o sea, no innecesarios a cualquier producto o
contribuyen a incrementar las servicio. Por ejemplo, reducir
ventas. Por ejemplo, contratar actividades ~ de  participacién
espectdculos similares a los cuando existen artistas contratados.
origenes del turista.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

32 Actividades con valor afiadido, son aquellas que hace referencia a la perspectiva del cliente, o sea, es la
actividad que despierta el interés del cliente por un determinado producto o servicio.

33 Actividades sin valor afiadido, son aquellas que son consecuencia de un error que los responsables
trataran eliminar.
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Conocidos los procesos y las actividades que le son inherentes al hotel se proceden a
realizar la identificacion de los elementos del costo de las actividades que se ejecutan

en cada proceso; de este modo, las actividades pasan a ser la médula del analisis.
Etapa I | I: G-a. Analisis de las actividades

Para el analisis de las actividades es conveniente emplear la clasificacién de Porter
(1985), asi, en coincidencia con el autor, las actividades pueden identificarse y
clasificarse, como: a) Actividades primarias; y, b) Actividades de apoyo (ver Tabla 27).
Este tipo de clasificacion fue empleada con éxito en investigaciones realizadas por
Baujin Baujin (2005).

Tabla 27.

Ejemplo de clasificacion de actividades en primarias y de apoyo.

Cédigo Actividades Primarias | De Apoyo
(OA) Proceso de Alojamiento:
(OAr) - Subproceso de Recepcion:
OAr-1 Solicitar pedidos al almacén de insumos. - X
OAr-2 Recibir insumos. - X
OAr-3 Revisar y controlar la ejecucién de las actividades. - X
OAr-4 Realizar reservas. - X
OAr-5 Realizar pre-alojamiento. - X
OAr-6 Realizar check-in. -
OAr-7 Brindar servicio traslado de equipaje. - X
OAr-8 Realizar operaciones de caja. - X
OAr-9 Tramitar la solicitud de clientes. X -
OAr-10 Realizar check-out. X -
OAr-11 Realizar cierre de caja. - X
(OAp) - Subproceso Pisos:
OAp-1 Solicitar pedido al almacén de insumos. X
OAp-2 Recibir insumos. - X
OAp-3 Revisar y controlar el trabajo de las supervisoras y las ) X
camareras.
OAp-4 Entregar insumos y lenceria a las camareras. - X
OAp-5 Supervis-ar y controlar el trabajo de las camareras. - X
OAp-6 Realizar limpieza de areas publicas. X -
OAp-7 Realizar limpieza de habitaciones. X -
OAp-8 Dotar la habitacién de aménites y lenceria. X -
OAp-9 Atender a clientes especiales. X -
OAp-10 Lavar y/o planchar la ropa de los clientes. - X
OAp-11 Entregar lenceria sucia. - X
OAp-12 Recibir lenceria limpia. - X
(OB) Proceso de Alimentos y Bebidas
(OBb) - Subproceso de Bares:
OBb-1 Colocar el servicio de Minibar. - X
OBb-2 Solicitar pedidos al almacén de viveres e insumos. - X
OBb-3 Recibir insumos. - X

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Se debe senalar que, si importante resulta identificar las actividades primarias, también,
lo es identificar correctamente las actividades de apoyo, dado que, estas ultimas
generan una cantidad de valor significativo al producto o servicio, similar al valor que
producen las actividades primarias, al garantizar la calidad y el éxito del servicio que

demanda el cliente.

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.

Con lo cual, en el Sistema ABC/ABM es importante no obviar alguna actividad que se
ejecute en el hotel. Para ello, es necesario trabajar y revisar constantemente el Mapa
de Actividades®*, que responda a las necesidades del hotel. La identificacion de las
operaciones y procesos que se ejecutan en el hotel permiten tener elementos
necesarios para elaborar una lista detallada y debidamente estructurada de las

actividades.

En tal sentido, es necesario emplear determinadas técnicas o herramientas que facilitan
la confeccién o elaboracién del Mapa de Actividades, estas son: a) Entrevistas con
responsables y empleados de cada area; b) Cuestionarios dirigidos a responsables y
empleados de cada area; c) Conversaciones con los responsables y empleados de cada

area; y, d) Verificacién en cada area de la relacion de actividades que se ejecutan.

Relacionado a lo anterior, el Mapa de Actividades en un inicio podria dar un niumero
excesivo de actividades que se ejecutan en el hotel, lo cual hace complejo y menos
confiable el Sistema ABC/ABM; sin embargo, se pueden aplicar métodos que faciliten la
reduccion del numero de actividades identificadas inicialmente, con el fin, de hacer mas

practica y efectiva la gestién y el costo de dichas actividades.

Asociado al criterio anterior, se debe tener conocimiento de variables, como: 1) Grado
de significacion del costo de cada actividad identificada; y, 2) Factor que influye en el
costo de cada actividad, con el propdsito de obtener la secuencia de actividades y la
cantidad de recursos que se consumen para lograr un servicio determinado o un

producto.

La importancia del Mapa de Actividades radica en que, posibilita al responsable de cada

area o del hotel, apreciar e identificar directamente la cantidad y costos que consumen

34 Permite disponer de una vision general e integral del conjunto de actividades que se ejecutan en el hotel.
Un mapa de actividades integra y muestra de manera coordinada las relaciones entre las funciones, los
procesos y las actividades (Alvarez, y Blanco, 1995).
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las actividades inevitables para prestar un buen servicio al cliente, lo cual, facilita a los

mismos, potenciar y mejorar los procesos y actividades mas rentables de cada area.

Conocidas las actividades que participan en el proceso, se pueden identificar con mayor
claridad las entradas y salidas de cada una de las actividades primarias y de apoyo, asi
como, los recursos que consumen en su ejecucion. El esquema de la Figura 20 resume

los elementos que caracterizan a las actividades.
Figura 20.

Elementos que caracterizan la actividad.

Identificacion de los recursos de Identificacién de los servicios y
entradas productos

I I

Vinculacion con el :> Actividad principal y de <: Determinacion
proceso apoyo del costo

T 1

[ Tareas a ejecutar ] [ Medidas de ejecucion ]

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Posteriormente, se procede a identificar la naturaleza del costo de cada actividad,
considerando para ello, los elementos del costo (Material directo, Mano de obra directa;
y, Costos indirectos). Los costos indirectos fijos no deben asignarse a ninguna actividad,
deben ser atendidos como costos del periodo, en aras de no encarecer el servicio o
producto al cliente, ademas, de no aportar valor significativo alguno a las actividades
que se ejecutan durante todo el proceso. Este tratamiento permite conocer con claridad

la variacion del costo con respecto al nivel de actividad®®.

El tratamiento que se realiza con los costos 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 costos fijos con respecto a las actividades que se ejecutan en los

diferentes procesos y subprocesos del hotel.

35 Nivel de actividad: se refiere al nivel de servicios brindados. Los costos se comportan de forma diferente
segun el comportamiento de los niveles de servicios, por tanto, debe considerarse dicha diferencia en
cualquier evaluacion de costos que se realice para una determinada actividad.
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En la practica, la identificacion de los costos 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 ejecuta en el hotel.

El analisis de las actividades es una etapa que permite a la instalacion hotelera
compararse constantemente con hoteles de la misma cadena o de otras cadenas con
similares caracteristicas. A modo de resumen, el esquema de la Figura 21, muestra los
objetivos del analisis de las actividades, apreciandose la relacidon existente entre las

etapas analizadas anteriormente.
Figura 21.

Analisis de las actividades.

Gestion de actividades

[ Unidad de actividad ] A

Simplificar
proceso

Inductores de la
e con valor anadido actividad

e sin valor afiadido Eliminar o reducir
. actividad

Costo de la
actividad
Gestion de

Oportunidades de costo
mejoras

Proceso

Actividades:

Reduccion
de costo

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Como se puede apreciar, el ABC/ABM como herramienta de gestion, propone eliminar
o reducir las actividades que no agregan valor al cliente ni a la organizacién, esto trae
consigo, que ya de por si, se reducen los costos que participan en el proceso de servicio
o en la parte productiva. A partir del andlisis de las actividades, se procede a establecer

la clasificacion de las actividades en la cuarta etapa.
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Etapa | V: G-a. Jerarquia de las actividades por niveles

La jerarquia de las actividades no es mas que la agrupacién de actividades homogéneas
a distintos niveles segun su comportamiento en el proceso. Al respecto, Brimson (1991,
1997); y, Baujin Pérez (2005) al desarrollar esta etapa, destacaron diferentes niveles
donde se agrupaban las actividades a nivel unitario, a nivel de lote, a nivel de producto
y, finalmente, a nivel de la organizacion. Sin embargo, no tuvieron en cuenta las
actividades que pueden ser consideradas a nivel de cliente como la considera Pérez

Barral (2008). Esto puede apreciarse a continuacion en el ejemplo siguiente:

Tabla 28.

Jerarquia de las actividades en nivel unitario, lote, producto, clientes y empresa.

Cédigos Actividades Unitario| Lote | Producto | Clientes | Empresa

(OA) Proceso de Alojamiento:

(OAr) - Subproceso de Recepcion:

OAr-1 Solicitar pedidos al almacén ) ) X ) )
de insumos.

OAr-2 Recibir insumos. - - X - -

OAr-3 Revisar y controlar la X ) ) ) )

ejecucion de las actividades.

OAr-4 Realizar reservas. X - - - -

OAr-5 Realizar pre-alojamiento. X - - - -

OAr-6 Realizar check-in. X - - - -

OAr-7 Brindar servicio traslado de ) ) ) X )

equipaje.
OAr-8 Realizar operaciones de X ) ) ) )
caja.
OAr-9 Tramitar la solicitud de ] ) ] X ]
clientes.

OAr-10 Realizar check-out. X - - - -

OAr-11 Realizar cierre de caja. - - X - -

OAr-12 Atender quejas de ) ) ) X )
huéspedes

(OAp) - Subproceso Pisos:

OAp-1 Solicitar pedido al almacén ) ) X ) )
de insumos.

OAp-2 Recibir insumos. - - X - -
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OAp-3 Revisar y controlar el trabajo
de las supervisoras y las X - - - -
camareras.
OAp-4 Entregar insumos y lenceria ) ) X ) )
a la camarera.
OAp-5 Supervisar y controlar el ) ) ) ) X
trabajo de las camareras.
OAp-6 Realizar limpieza de areas X ) ) ) )
publicas.
OAp-7 Realizar limpieza de X ) ) ) )
habitaciones.
OAp-8 Dotar la habitacién de X ) ) ) )
aménites y lenceria.
OAp-9 Atender a clientes ) ) ) X )
especiales.
OAp-10 Lavar y/o planchar la ropa ) ) ) X )
de los clientes.
OAp-11 Entregar lenceria sucia. - - X - -
OAp-12 Recibir lenceria limpia. - - X - -

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

La jerarquia de las actividades en esta investigacién se establece, considerando el
parametro que determina la variabilidad del costo. De esta manera, se trabaja con
costos variables a distintos niveles de actividad, lo cual, permite transformar la mayoria
de los costos indirectos con respecto al servicio, en costos directos con respecto a
algunos de los niveles de actividad. Dado lo expuesto, hay que plantear que, las
actividades son clasificadas en funcion del nivel en que se ejecutan y, de este, va a
depender el tipo de medida de actividad que se selecciona para asignar los costos de

las actividades que demanda el servicio.

A diferencia de algunos autores que siguen la clasificacion de Brimson (1991) y, Cooper
y Kaplan (1991), en la investigacién se propone emplear la clasificacion de actividades
tratada por Armenteros Diaz (2000): a) Nivel unitario; b) Nivel de lote; c) Nivel de
producto; d) Nivel de cliente; y, e) Nivel de organizacién. Esta clasificacién supone un
nivel superior, pues, abarca elementos que antes no eran considerados por los autores
mencionados. De esta manera, el considerar los clientes y la organizacion refleja un
compromiso con ambas partes dentro del cumplimiento mismo de la cadena de valor en

los procesos operativos y administrativos.
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A su vez, la clasificacion mencionada respalda la diversidad de tasas de distribucién que
se pueden emplear para asignar los costos indirectos a las actividades de apoyo
(secundarias), con la finalidad de que la determinacion del costo sea los mas exacto
posible. Es asi como, segun el estudio realizado y apoyados en el esquema de la Figura
22, se pueden identificar los niveles de actividades que se muestran a continuacion

como ejemplo:
Figura 22.

Jerarquia de las actividades.

Jerarquia de las Y| Homologacién N Ejemplos
actividades
—| Nivel unitario :> Relacionadas con | >| e Realizar operaciones de caja
un servicio ‘
Nivel de lot Relacionadas con . Prepgrar el pues.to de trabajo
tvel defote > un grupo de >  Realizar mecémca del bar
servicios Fregar cristaleria
Nivel de :> Relacionadas con un :> e Recibir insumos
5 producto | servicio determinado e Promocionar las actividades
Nivel de Relacionadas | e Atender a clientes
cliente :> con cada cliente :> e Tramitar la solicitud de
_> A
clientes
Niv‘el d? Relacionadas e Definir, analizar y aprobar el
organizacion ::> con la Plan de Marketing
> infraestructura e Aplicar el Sistema de

Higiene y Proteccion del
Trabajo

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

La incorporacion en la clasificacion de las actividades a nivel de cliente permite detallar
el costo de las actividades que se identifican de manera mas directa con este, por tanto,

se pueden potenciar aquellas que mas demanda tengan por parte de estos.

Es por ello, que la agrupacion de las actividades por niveles permite la identificacién de
todas aquellas actividades que son necesarias para cada producto o servicio, lo cual,
facilita la gestion y el costo de estas. En este sentido, se procede en la quinta y ultima
etapa de esta primera fase, a identificar y elegir los inductores de costo que muestren

mayor relacion causa-efecto con respecto a la actividad (ver Figura 23).
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Figura 23.

Relacién Causa - Efecto con respecto a la actividad.

Unidades de

Inductor de costo aces
:|> Actividad :|> activida
(G | (Efecto)

Entradas | Control de costos < Salidas

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)
Etapa V: G-a. Eleccién de los inductores de costo

En esta etapa, es importante dejar definida la diferencia existente entre inductor de
costo® y unidad de actividad, como se aprecia en el esquema anterior, el inductor es la
causa del origen del costo, constituye la variable que provoca el nivel de costo alcanzado
y, la unidad de actividad®’, representa el efecto y se relaciona mas bien con el resultado
del proceso, 0 sea, con el servicio o producto final. Trata de medir el efecto, es decir,

determina las variaciones en la estructura de costo de una actividad.

Una caracteristica en el procedimiento propuesto es que se puede emplear un mismo
inductor de costo cuando las actividades son homogéneas. Con esto, se trata de trabajar
con inductores de tiempo con el objetivo de reducir las estimaciones que se realizan en
los sistemas de costos tradicionales y en el Sistema ABC tradicional®, 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 costos indirectos de manera
arbitraria o inadecuada, se recomienda estimar razonablemente: a) El costo por unidad
de tiempo de recurso empleado; y, b) La cantidad de unidades de tiempo del recurso

que consume cada producto, servicio o cliente.

36 Inductor de costo: concepto que genera la aparicion de costes, y que permite la asignacion de estos
conforme a un elemento que los moviliza. Tomado del Glosario Iberoamericano de Contabilidad de Gestion.
Asociacion Espariola de Contabilidad y Administracion de Empresas. Ediciones Graficas Ortega. Madrid;
2000.

87 Unidad de actividad: variable que permite cuantificar las realizaciones de las distintas actividades.
Establece una relacién de causalidad, para cada actividad, entre el consumo de los recursos y la produccién
obtenida. Tomado de Contabilidad de Gestiéon Avanzada. Planificacion, Control y Experiencias practicas.
Editora McGraW-Hill / Interamericana de Espafia, S.A.; 1995.

38 ABC tradicional: Sistema ABC que se disefio en la década del 60 y que tomd auge en la practica
empresarial a partir de los afios 80. Este sistema, aunque solucionaba parte de los inconvenientes surgidos
por los sistemas de costos tradicionales, presentaba problemas para su implementacién en grandes
empresas industriales.
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Fundamental en esta etapa, resulta, la eleccién de los inductores de costos de las
actividades secundarias de los Procesos Estratégicos; Operativos y de Apoyo, que son
asignados a las actividades primarias de cada uno de los procesos, considerandose
siempre, la relacion causa-efecto que se establece durante la ejecucion de la actividad

en cuestion. El esquema de la Figura 24, muestra dicha relacion causal.
Figura 24.
Relacién Causa — Efecto.
Consumo de . Actividad primaria
Actividad
recursos i
secundaria (Efecto)

(Causa)

A

Control de costos |

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

De manera similar, se realiza la eleccion de los inductores de costos de las actividades
primarias de los Procesos Estratégicos y de Apoyo que seran asignados a los Procesos
Operativos. El esquema de la Figura 25, muestra la relacion causa — efecto que se

establece.
Figura 25.

Relacion Causa — Efecto.

Consumo de | Proceso Operativo
recursos ‘ Actividad primaria | >
:: > (Efecto)
(Causa)

A

Control de costos

A

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

En esta etapa, pueden aparecer determinados costos que no se relacionan de manera
clara con una actividad en especifico y, como bien se explicé con anterioridad, son
asignados a costos del periodo. Dado esto, es importante precisar los inductores que

mas identificacion tienen con las actividades y los procesos seleccionados. Una vez
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seleccionados los inductores de costos de cada actividad, resulta continuar con la Fase

Il del procedimiento.
Fase Il. Determinacion del costo de los procesos

Esta fase, comienza a partir de la sexta etapa del procedimiento y se relaciona
fundamentalmente con la determinacién del costo de las diferentes etapas que
prosiguen y que forman parte del costo total de los servicios que demandan los clientes

en el hotel objeto de estudio.
Etapa VI. Calculo del costo de las actividades primarias y de apoyo

Para la determinacion del costo de las actividades primarias y de apoyo, hay que
auxiliarse de etapas ya explicadas con anterioridad; y, para su mejor comprension, se

expone a través del esquema siguiente:
Figura 26.

Andlisis de Actividades para la determinacién del costo de las actividades primarias y de apoyo.

Fase I. Gestion de los procesos y actividades

Etapa III: G-a. Analisis de las actividades

e Actividades primarias

e Actividades de apoyo

v

/Se identifican los elementos de\ Fase II. Determinacion del costo
entradas de las actividades de los procesos
primarias y de apoyo: a) Material -«

Calculo de los costos de las
actividades primarias y de apoyo
de los procesos estratégicos.

directo: b) Mano de obra directa; y, >
¢) Costos indirectos variables.
Estos elementos forman parte del

\costo de dichas actividades. j Il
Calculo de los costos de las
| actividades primarias y de [ |
| apoyo de los procesos
Se utilizan los  documentos operativos.
primarios para registrar y controlar l
contablemente los gastos de cada
actividad que se realiza en el hotel. Calculo de los costos de las

actividades primarias y de [¢—
apoyo de los procesos apoyo.

v

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

137



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico
Osmany Pérez

Dicho esquema plantea, la importancia de definir correctamente los elementos de costos
que mas se identifican con las actividades, porque de ello, depende conocer con mayor
exactitud el costo 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.

Etapa VII. Asignacion del costo de las actividades de apoyo a las actividades

primarias

Para realizar la asignacion del costo es necesario considerar la Etapa V de la Fase |, 0
sea, identificar y seleccionar los inductores de costos que reflejen la mejor relacion
causa-efecto de cada actividad primaria que se ejecuta. El esquema de la Figura 27

puede ayudar a la comprension de esta etapa del procedimiento.
Figura 27.

Asignacion del costo de las actividades de apoyo a las actividades primarias.

Consumo de recursos Actividades de apoyo Actividades primarias

A\ 4

A 4

A
Asignacion del costo

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Asignados los costos de las actividades de apoyo a las actividades primarias, se
procede a la asignacion de los costos de las actividades a los diferentes procesos que

se realizan en el hotel.

Etapa VIIl. Asignacion del costo de las actividades a los procesos operativos del
Hotel

En esta etapa, ocurre la asignacion del costo de las actividades de apoyo a las
actividades primarias de los diferentes procesos, y la asignacion de las actividades de
los procesos estratégicos y de apoyo a los procesos operativos del hotel objeto de

estudio.

O sea, primero ocurre la asignacién del costo 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.
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Esta etapa del procedimiento es esencial, pues los procesos operativos en gran medida
son los que agregan valor al servicio del hotel, con lo cual es necesario trabajar con las
actividades primarias (conocidas como principales) y las de apoyo (conocidas como
secundarias), dado que, estas ultimas son el complemento de la primera 'y, por ende, en

su conjunto contribuyen a la satisfaccion de los clientes en el hotel objeto de estudio.

En todo el analisis que se haga de procesos y actividades, no se puede obviar el criterio
de los empleados operativos y de servicios, porque ellos, son los que estan directamente
relacionados con los turistas. La ejecucion de sus procesos y actividades, estan en
funcidon de las necesidades y exigencias del servicio que demandan. Esto puede

corroborarse a partir del esquema siguiente:

Figura 28.

Asignacion del costo de las actividades a los procesos operativos del Hotel.

Calculo y asignacion del
costo de las actividades de
apoyo de los procesos
estratégicos

Actividades primarias del
proceso estratégico

Procesos operativos

Calculo y asignacion del
costo de las actividades
de apoyo de los procesos
operativos

Actividades primarias del proceso
operativo

Asignacion del
<
costo

Procesos operativos

Calculo y asignacion del
costo de las actividades de
apoyo de los procesos
operativos

Actividades primarias del
proceso de apoyo

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Se debe destacar, que los costos y gastos no identificados a las actividades primarias y
de apoyo inherentes a los procesos seleccionados, son tratados como costos y gastos
del periodo, como bien se menciono6 anteriormente. Finalmente, en la novena etapa se

procede a determinar el costo de los procesos operativos del hotel.
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Etapa IX. Calculo del costo total de los procesos operativos

Para la determinacién del costo de los procesos operativos se debe considerar la
asignacion del costo de las actividades primarias de los procesos estratégicos y de

apoyo a los procesos operativos del hotel.

Es asi que, los costos que finalmente se asignan a los procesos operativos, constituyen
el objetivo de costo final de cada proceso, lo cual, permite evaluar posteriormente, como
plantea el Modelo Conceptual ABC/ABM, aquellas actividades que no fueron rentables
y que deben ser mejoradas en el menor tiempo posible, reflejandose en la secuencia a
seguir para la determinacién de dicho calculo, por ejemplo:
Tabla 29.

Calculo del costo de las actividades.

Mes: Marzo XXXX

Proceso operativo: Alojamiento. Subproceso: Pisos

Cdédigos |Elementos del costo UM Cantidad Co_sto_ Total
Unitario

MD:

Modelo Solicitud de pedido hoja 16,00 0,0083638 |0,13
OAp-1

MOD:

Salario de la gobernanta hora 4,00 1,9791666 |7,92

MD:

Modelo Solicitud de pedido (copia) | hoja 32,00 0,0083638 |0,27
OAp-2

MOD:

Salario de la gobernanta hora 8,00 1,9791666 |15,83

MD: no se incurre en costo
OAp-3 MOD:

Salario de la gobernanta hora 192,00 1,9791666 |379,99

MD:

Vale de entrega de insumo a la hoia

camarera 4 124,00 0,0103224 (1,28
OAP-4 I'Mop:

Salario del fajin hora 2.080,00 |1,201923 |2.499,99

Salario de la camarera hora 1.600,00 [1,2740384 |2.038,46
OAp-5 MD:
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Modelo de Inventario de habitacién | hoja 1.240,00 |0,001215 |1,51
MOD:
Salario de la supervisora hora 624,00 1,4663461 | 914,99
MD:
Palo de escoba unidad |5,00 0,92 4,60
Guantes de goma unidad |13,00 0,659 8,57
Legia Blanco Sol unidad |5,00 0,7246 3,62
OAp-6 Desincrustante de bano unidad |7,00 1,811 12,68
Cubo plastico unidad |5,00 16,00 80,00
Ambientador unidad |6,00 2,08 12,48
MOD:
Salario de la camarera de area hora 2.704,00 (1,2740384 |3.444,99
MD:
Reporte de camarera hoja 1.240,00 |0,004123 511
Escoba plastica base rectangular |unidad |5,00 0,92 4,60
Cubo plastico 16 L unidad |7,00 16,00 112,00
Palo para escoba unidad |7,00 0,5002 3,50
OAp-7 Aguavert Ambientador 1 X 759ml |unidad |10,00 3,09 30,90
Desincrustante de bafo unidad | 10,00 1,811 18,11
Insecticida DR Spray P/V 400 ml |unidad |10,00 1,82 18,20
Astell cristalizado extra unidad | 10,00 40,80 408,00
Guantes de goma unidad [40,00 0,659 26,36
Legia Blanco Sol unidad |10,00 0,7246 7,25
Van Subtotal Hoja 1 $10061,34
Vienen Subtotal Hoja 1 $10061,34
Cédigos |Elementos del costo UM Cantidad Sgisttacl)'io Total
MD:
Suavidel litro 10,00 0,8805 8,81
OAp-7 Abrillantador multilimpiador unidad |10,00 1,90 19,00
Fregona Industrial unidad |5,00 1,689 8,45
Cubo Escurridor unidad |5,00 3,17 15,85
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Hipoclor 1X30 garrafén | 3,00 35,40 106,20
Bolsa para basura 45 X 60 rollos paquete |6,00 1,506 9,04
E/eeczozgoedor super con palo vigor unidad 6,00 2 508 1508
Eni{:?;? muebias e P unidad |40 00 [gas 3,50
MOD:
Salario de la camarera hora 2.480,00 |1,2740384 |3.159,61
MD:
Jabon de hotel unidad [40,00 0,04 1,60
Kit de costura unidad |40,00 57,4075 2.296,30
Champu caja 40,00 0,2837 11,35
Gel de ano caja 40,00 0,2445 9,78
Brillador para calzado caja 40,00 0,20 8,00
Gorro de bafio caja 40,00 0,12 4,80
Papel sanitario rollo 40,00 2,40 96,00
Bolsa unidad [40,00 0,30 12,00
Paquete de pafiuelos sanitarios paquete | 20,00 0,14 2,80
Tirilla sanitaria unidad |20,00 0,05 1,00
Porta tarjeta unidad |20,00 0,30 6,00
OAp-8 Tirilla con atento saludo unidad |20,00 0,20 4,00
Block de notas unidad |20,00 0,122 2,24
Alfombra pie de cama unidad |10,00 169,90 1.699,00
Toalla facial unidad |[40,00 0,7827 31,31
Percha con anillos antirrobo unidad |26,00 13,129 341,35
Séabana Kinsaid unidad |5,00 40,00 200,00
Sabana personal unidad |5,00 310,182 1.550,91
Sabana de cuna unidad |5,00 28,1121 140,56
Toalla con logo unidad |5,00 35,2214 176,11
Toalla sin logo unidad |5,00 246,183 1.230,92
Cubre cama unidad |5,00 294,932 1.474,66
Funda de almohada unidad |6,00 187,813 1.126,88

MOD:
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Salario de la camarera hora 2.480,00 |1,2740384 |3.159,61
Van Subtotal Hoja 2 $ 26994,03
Vienen Subtotal Hoja 2 $ 26994,03
Cédigos |Elementos del costo UM Cantidad Sgistta?'io Total

MD:

Porta tarjeta unidad | 10,00 0,30 3,00

Modelo Pull impreso para animacion | unidad | 10,00 2,70 27,00
OApS Albornoz de lujo unidad | 3,00 15,0705 45,21

MOD:

Salario de la camarera hora 1.760,00 |1,2740384 |2.242,31

MD:

Cantidad de ropa a lavar y/o hoja

planchar 30,00 0,005698 [0,17

Cuadre con recepcion para cobro hoja 20,00 0,00489 0,10

Detergente As Limon unidad | 6,00 11,501 69,01
OAp-10 Detergente industrial Tamil unidad | 6,00 11,69 70,14

Jabén 20 kg unidad |6,00 9,725 58,35

Block de lavanderia hoja 500,00 0,0235 11,75

MOD:

Salario de lavandera hora 624,00 1,0576923 | 659,99

MD: no se incurre en costo

MOD:
OAp-11

Salario del almacenero central hora 156,00 1,201923 | 187,49

Salario del fajin hora |2.080,00 [1,201923 |2.499,99
OAp-12 | MD:

Modelo Cuadre diario con el fajin unidad | 31,00 0,05698 1,77

MOD:

Salario del almacenero central hora 260,00 1,201923 312,49
Total $33.182,80

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Asi mismo, la tabla 30, resume el costo de la actividad del Proceso operativo:

Alojamiento, que esta relacionado con el Subproceso: Pisos. De esta manera, se puede

conocer el costo incurrido por el empleo de los tres elementos de costos: Material

directo; Mano de obra directa y Costos indirectos.
Tabla 30.
Calculo del costo de las actividades.

Proceso operativo: Alojamiento.
Mes: Marzo XXXX

Subproceso: Pisos

Resumen del costo de las actividades
Cédigos |MD MOD Cl Total %
OAp-1  |0,13 7,30 0,00 7,43 0.022
OAp-2 0,27 14,61 0,00 14,88 0.045
OAp-3 |0,00 350,76 0,00 350,76 1.058
OAp-4 |1,28 4.538,45 0,00 4.539,73 13.694
OAp-5 |[1,51 914,99 0,00 916,50 2.765
OAp-6 |121,95 3.444,99 0,00 3.566,94 10.759
OAp-7 [819,93 3.159,61 0,00 3.979,54 12.004
OAp-8 [10.427,57 |[3.159,61 0,00 13.587,18 40.985
OAp-9 (75,21 2.242,30 0,00 2.317,52 6.991
OAp-10 [209,52 659,99 0,00 869,51 2.623
OAp-11 (0,00 2.687,48 0,00 2.687,48 8.107
OAp-12 |1,77 312,49 0,00 314,26 0.947
Total |$11.659,14 ' $21.492,58 |$0,00 |$33.151,72 100

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

144



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico
Osmany Pérez

Leyenda:

MD: Material Directo

MOD: Mano de Obra Directa
Cl: Costos Indirectos

%: Porciento

La determinacién del costo de los procesos operativos, da la posibilidad de conocer
cuanto cuesta garantizar la calidad de cada uno de los servicios y productos que se
ofertan a los huéspedes. Es por ello, que, en las fases y etapas del procedimiento
propuesto, se corrobora el flujo secuencial (ver Figura 29), por ejemplo: conocer qué
ocurre en el céalculo del costo de las actividades que se ejecutan desde la perspectiva
de la evaluacion y gestién de dichas actividades, asi como, a la asignacion del costo a

los distintos objetivos de costo del hotel.

Desde esta perspectiva, hay que gestionar, controlar y verificar que los recursos
asignados sean empleados en la totalidad en los procesos y actividades que se ejecutan
en el area, dado que, sino no se logra, entonces, puede registrarse un despilfarro,
merma, pérdida u otro concepto negativo que afecte la eficiencia, eficacia y efectividad
del servicio que recibe el turista. Por lo tanto, el flujo que se establezca no debe tener
interrupciones y si debe responder con prontitud a las necesidades de los visitantes al
hotel. Esto de alguna manera, contribuye a crear una imagen de servicio de excelencia

que luego es promocionada por la persona que recibe el servicio.

Por consiguiente, el flujo secuencial para esta obra queda definido como: las actividades
que se ejecutan en cada proceso sin interrupciones, o sea, un proceso provee de
insumos al préximo proceso a un mismo nivel de ritmicidad, con la finalidad de evitar
cuellos de botellas. Dado que, para lograr un servicio o producto, un proceso depende
del otro. O sea, se sigue un orden de ejecucion establecido para lograr el producto o

servicio final.
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Flujo secuencial en el calculo del costo de las actividades.

o Gestidn estratégica
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e Gestion medio ambiental
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Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Concebido el flujo secuencial

del costo de las actividades y considerando el Modelo

Conceptual ABC/ABM, se procede en el epigrafe siguiente a implementar el

procedimiento propuesto en una Instalacion hotelera.
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lll.2. Implementacién del procedimiento para la determinacion del costo en una

Instalaciéon hotelera

La aplicaciéon practica del Sistema ABC/ABM en entidades hoteleras se considera
incipiente para el grado de desarrollo tedrico que se ha alcanzado en la Contabilidad de
Gestion. En este sentido, el estudio de caso de Sanchez (2002), puede considerarse
como una de las aplicaciones mas completas realizadas hasta el momento. Asimismo,
se destaca la investigacion realizada por Baujin Pérez et al. (2000, 2005) en la
implementacion del Sistema ABC/ABM en entidades hoteleras. Sin embargo, la
aplicacion practica del procedimiento de esta obra se fundamenta en los resultados de
Pérez Barral (2008, 2023).

I11.2.1. Caracterizacion del Hotel

El hotel se encuentra en Centroamérica, en un importante polo turistico del Caribe, cuyo
potencial natural se destaca por su arena y playa. Fue inaugurado a finales del siglo XX,
donde la modalidad de servicio que se oferta al cliente es Todo Incluido, con categoria

5 estrellas.

Su estructura contable, se caracteriza por departamentos y centros de costos,
contandose en todo momento con la ayuda del personal de las diversas areas hotel. En
este sentido, tanto el personal directivo como los empleados accedieron a entrevistas,
prestaron toda la documentacidn necesaria para la investigacién y, aportaron datos que
permitieron desarrollar el trabajo sin dificultades. La tabla siguiente, esclarece las

caracteristicas de algunos de sus departamentos.
Tabla 31.

Caracterizacion de algunos departamentos de la Instalacion hotelera.

Departamentos Caracterizacion

Departamento rector del hotel, dirigido por una persona que reuna las condiciones
idéneas para el ejercicio del cargo segun las exigencias y requerimientos de la
cadena. Garantiza el funcionamiento general del hotel para el logro de los objetivos
previstos, administrando de manera eficiente los recursos materiales, financieros
y el componente humano.

Direccion general

Encargado de garantizar la confiabilidad, seguridad y eficiencia del servicio
informatico. Sus funciones principales son: mantener los sistemas de redes
informaticos en funcionamiento en todas las areas del hotel, gestionar la
Informatica reparacion de los equipos informaticos por fallos y averias, lograr la confiabilidad
y estabilidad en los software y servidores de la instalacion; e, incrementar la calidad
y automatizacioén de la informacién en los procesos.

Este departamento gestiona, selecciona y capacita a los empleados del hotel. Sus

Personal . o e - ; e
funciones principales, son: disefio de puestos de trabajo, reclutamiento, seleccion,

147



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico

Osmany Pérez

retencién, colocacion, atencién y preparacion del personal; y, estudios de
evaluacion de empleados y sistemas de pagos.

Registra y controla las operaciones econdmicas contables de todas las areas:
ingresos, acumulacion de la némina, compras, descuentos, otros. A su vez,

Economia ; . - .
controla el inventario de los distintos almacenes y areas del hotel. Es responsable
de la salud econdmico-financiera del mismo.
Ventas Es el departamento responsable de promocionar y vender los diversos servicios

que oferta la instalacion.

Relaciones Publicas

Interactua directamente con los clientes, gestiona las inquietudes y quejas de los
turistas, lo cual, garantiza la imagen que perciben estos sobre las atenciones que
reciben en la instalacion. Promueve un ambiente de confianza en las relaciones
entre personas, empresas, instalaciones externas, publico especial o la comunidad
en su conjunto, mediante el desarrollo del intercambio amistoso y la evaluacién de
la reaccion publica.

Calidad

Supervisa la calidad de todos los servicios que se ofertan a los huéspedes en las
diferentes areas de la instalacion. Establece y controla los pardametros de calidad
segun las normas establecidas, para cada servicio que se oferta a los clientes.

Recepcion

Da la bienvenida a los nuevos huéspedes a su llegada al hotel, constituye una
fuente de informacion y de contacto directo durante la estancia de este. Asimismo,
recepciona la salida de estos una vez terminada dicha estancia. Brinda informacién
general sobre los servicios que se oferta en la instalacion, asi como, los horarios
establecidos para cada area de servicio. Garantiza un nivel de gestién importante
en las necesidades del turista. Su personal es responsable de actividades
relacionadas, con: reservas, recepcion, y traslado de equipajes a las habitaciones.

Gobernanta

Garantiza la limpieza y orden de las habitaciones de los huéspedes. La jefa de
Ama de Llaves se apoya en varias supervisoras de areas y de pisos. El personal
de esta area cumple varias funciones, tales como: camareras de areas, camareras
de pisos, fajines, y secciones como: lenceria y lavanderia.

Alimentos y Bebidas

Este departamento es responsable de los servicios que se ofertan en los
restaurantes, puntos de alimentos ligeros y bares, o sea, se dedica a gestionar y
garantizar los servicios gastronomicos del hotel con la maxima calidad. La
satisfaccién del cliente constituye su principal indicador de eficiencia, asi como, la
gestion, el control y la reduccién de los costos de los servicios que oferta cada area
gastronoémica.

Cocina

Se encarga de la coccién de todos los alimentos que se ofertan en los restaurantes
y se relaciona directamente con el departamento de Alimentos y Bebidas.
Garantiza la calidad y presentacién de los platos que se ofertan en los diversos
restaurantes del hotel. Asimismo, responde por los comensales al gusto y
costumbre de los huéspedes de diferentes nacionalidades.

Recreacion

Garantiza las diferentes actividades recreativas de los huéspedes y se dedica
fundamentalmente a: montar espectaculos, ofrecer actividades deportivas y juegos
participativos en canchas y areas de piscinas, programar clases de bailes
nacionales y gimnasias matutinas. Su principal objetivo es promover un clima
agradable y de mayor disfrute a los clientes, transformando el tiempo de ocio en
salud fisica y mental.

Servicios Técnicos

Garantiza el buen funcionamiento del hotel. A su vez, ejecuta actividades de alto
nivel de especializacion, como son: electricidad, plomeria, calefaccion, ventilacién
y aire acondicionado, refrigeracion, reparaciones, mantenimiento, jardineria y
piscina.

Controla, custodia, almacena y provee los insumos que solicitan las diversas areas

Almacén del hotel para garantizar la calidad del servicio que se oferta a los huéspedes.
Protege contra todo dafio los recursos materiales, monetarios y al personal del
hotel. Cuenta con un sistema de seguridad y vigilancia compuesto por un personal

) altamente especializado y, preparado con los materiales y equipos de trabajo

Seguridad necesarios.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

El intercambio franco con directivos y empleados del hotel facilité: a) Precisar el

conocimiento general que se tiene sobre el Sistema ABC/ABM; b) Valorar el grado de
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implicacién de los directivos y empleados en investigaciones relacionadas con la
tematica que se aborda; y, ¢) Conocer la motivacion de directivos y empleados con
relacion al ABC/ABM. Asi mismo, los resultados del intercambio con directivos y
empleados se obtuvieron mediante entrevistas, encuestas, observacién directa y
sesiones de trabajo que se desarrollaron para el estudio de variables que influyen en el
éxito o fracaso del Sistema ABC/ABM.

La seleccion del personal seleccionado se justifica a partir de que, son: los que mayor
decision tienen en sus areas de trabajo, poseen motivacion por mejorar sus procesos y
actividades y tienen implicacion para la futura adopcién del Sistema ABC/ABM en el
hotel, ademas, de la potencialidad de influir de manera positiva sobre la generalidad de
los empleados de la instalacidon. Al respecto, el grafico siguiente, resume la valoracion
que se hace con respecto al nivel de conocimiento que tiene el personal directivo sobre

el ABC/ABM, segun encuesta aplicada.
Figura 30.

Valoracion de encuesta aplicada a directivos del hotel.

Valoracion sobre conocimiento de ABC/ABM segun encuesta realizada al
personal directivo
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Encuestados

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Como se aprecia el 77% aproximadamente de los directivos poseen conocimientos
medios con relacion al Sistema ABC/ABM. Este nivel alcanzado se ha logrado con mas
de 3 anos de trabajo e investigacion de la tematica con la direccion del hotel y, dada la
superacion de los directivos en diplomados, eventos y cursos relacionados con la

Contabilidad de Gestidon Avanzada para la toma de decisiones.
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Sin embargo, existe un 23% aproximadamente que aun posee bajos conocimientos.
Debido fundamentalmente, a la poca participacion que han tenido en las diferentes
actividades realizadas en la instalacion relacionadas con el Sistema ABC/ABM. Los
directivos de mayor responsabilidad son los mas afectados, por el poco tiempo que
disponen para su superacion individual. El grafico siguiente confirma este criterio, dada

la valoracién realizada por preguntas.
Figura 31.

Valoracién de encuesta por preguntas aplicada a directivos del hotel.

Nivel de conocimiento del personal directivo por preguntas

1
° 0,8 ..
b= O Altos conocimientos
2 0,6
2
[=] .
A~ 0,4 B Medios

0,2 conocimientos
0 OBajos conocimientos
11

Cantidad de preguntas

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

El analisis por preguntas permite detectar sobre qué aspectos debe profundizar cada
persona encuestada con relacién al Sistema ABC/ABM, y qué acciones debe tomar el
investigador para suplir las deficiencias presentadas al respecto. En este sentido, sélo
el 9% aproximadamente de las preguntas estan evaluadas con altos conocimientos en
la valoracion por preguntas y el 91% aproximadamente evaluadas de conocimientos

medios.

De forma similar, se aplicé una encuesta a especialistas del area contable con el objetivo
de medir el nivel de conocimiento con relacién al ABC/ABM. Los graficos de las Figuras
32 y 33, muestran los resultados del grado de conocimiento de este personal

relacionado con el Sistema ABC/ABM y del analisis por preguntas respectivamente.
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Figura 32.

Valoracion de encuesta aplicada a personal contable del Hotel.

Valoracion sobre conocimientos de ABC/ABM segtin encuesta
realizada al personal de Contabilidad

0,6
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D
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Encuestados

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Como se aprecia en el grafico anterior, el grado de conocimiento sobre el ABC/ABM
difiere a los resultados del personal directivo. En este sentido, el 46 % poseen
conocimientos medios relacionados con la tematica y el 54 % tiene conocimientos bajos.
Estos resultados se fundamentan en el tiempo que le dedican a la superacién los

especialistas del area una vez que han culminado estudios universitarios.

Lo expuesto, se debe esencialmente, a la participacion de los especialistas en
actividades cientificas en las propias instalaciones del hotel, como son, las defensas de
Trabajos de Diplomas, que constituye porcientos muy bajos, lo cual repercute de alguna
manera en la superacion profesional de los mismos. A su vez, exponen limitaciones de
tiempo para cursar Diplomados y Maestrias que ofertan las universidades y escuelas de

hotelerias.
Figura 33.

Valoracion de encuesta por preguntas aplicada a personal contable del hotel.

Nivel de conocimiento del personal de Contabilidad por preguntas

0.8 O Altos conocimientos
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Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)
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Los resultados del grafico anterior se comportan de manera similar a los obtenidos en
la evaluacién por preguntas de los directivos del hotel. Al respecto, se observa que,
existe un 8 % aproximadamente de preguntas evaluadas con altos conocimientos y un

92 % aproximadamente evaluadas de conocimientos medios.

En ambos casos, o sea, tanto el personal directivo como el personal contable, muestran
desconocimiento en los aspectos técnicos del sistema, lo cual repercute en la motivacion

e implicacion de estos hacia el Sistema ABC/ABM.

Otras de las cuestiones importantes a investigar para la implementacion del
procedimiento ABC/ABM, fue conocer el por ciento que representan los costos indirectos
en el hotel objeto de estudio. Dado que, constituye una de las razones que justifica la
necesidad de implementar el sistema en el futuro, basado en la existencia de un por
ciento alto de costos indirectos dentro del total de costos incurridos para brindar buen
servicio a los clientes. En este sentido, el grafico de la Figura 34, muestra el
comportamiento de los elementos del costo. Seguidamente, se exponen el cédmo se

obtuvo la determinacion del peso especifico de estos.
Figura 34.

Peso especifico de los elementos del costo en el hotel.

Peso especifico de los elementos del costo

Material Directo
34.54%

Costos Indirectos
55.89%

Mano de Obra
Directa
9.57%

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Como puede apreciarse en el grafico anterior, los costos indirectos en el hotel
representan mas del 50% del total de costos, lo que, indica la necesidad de un sistema
capaz de asignary controlar los costos indirectos de las actividades que por su ejecucion
lo originan, y no controlarlo ni asignarlos de manera arbitraria, mediante una sola tasa

de distribucidon como ocurre con los sistemas tradicionales de costos.
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Posteriormente, el procedimiento se evalla paralelamente a los sistemas de gestion
existentes en el hotel. Como se senal6 en el capitulo anterior, con lo cual, en el analisis
de variables es necesario la presencia de los sistemas de gestion para el buen
funcionamiento del ABC/ABM. Es por ello, que considerando todo lo abordado hasta el
momento, se exponen los resultados de la implementacion del procedimiento en el

epigrafe siguiente.

1l.2.2. Resultados de la implementacion del procedimiento para la determinacion

del costo en el hotel

Los resultados de la implementacion se logran a partir del desarrollo de las fases y
etapas que comprende el procedimiento para la gestion y la determinacion del costo de

las actividades.
Resultados de la Fase |: Gestion de los procesos y actividades
Etapa I: G-p. Analisis de los procesos

En esta etapa, se listan todos los procesos y actividades que se ejecutan en la
instalacion, lo cual se realiza con los expertos seleccionados, mediante el coeficiente de
competenciay apoyados en el Médulo Experto mediante el software Decisoft (2000).
En este sentido, todos los expertos cuentan con un coeficiente superior al 70%, lo cual
permite homologarlos como expertos al cumplir las condiciones que plantea el método

de seleccion:
1. La cantidad de expertos a seleccionar debe ser < 7.

2. La puntuacion obtenida correspondiente a las partes del cuestionario debe estar

enunrango de: 0,7 <K< 1.

Seleccionados los expertos y como resultado del trabajo en equipo se muestra el listado
de todos los procesos que se realizan en el hotel, siguiéndose la metodologia empleada
por Trischler (1998) de obtener un listado potencial de procesos no superior a 25 y no

inferior a 10, o sea, el rango debe estar entre 10 y 25 procesos potenciales.

Asimismo, el listado de los procesos se obtiene a partir del cuestionario sobre de
procesos y actividades® que se realizan y ejecutan en el hotel y del trabajo desarrollado,

aplicando la sesion Tormenta de Ideas.

39 El cuestionario de procesos y actividades fue comentado dentro de la Fase |: Etapa | del procedimiento
propuesto en el epigrafe 3.1.
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Seleccionados los procesos potenciales, se procede a determinar los procesos
relevantes del hotel mediante la aplicacion del Coeficiente de Kendall*®, quedando
seleccionados 14 procesos relevantes (ver Tabla 32). Este resultado se corrobora con
la prueba de hipoétesis Ji Cuadrada, al comprobar que se cumplen los requisitos y la

concordancia no es casual y, por tanto, existe consenso de preferencia por los expertos.

La seleccion de los procesos relevantes es fundamental para la reduccién del grado de
complejidad que puede alcanzar el procedimiento en la practica. El numero de
actividades a considerar con valor para el cliente se potencia y disminuye la cifra de

actividades superfluas que ocurren en los diversos procesos realizados en el hotel.
Tabla 32.

Procesos relevantes del hotel.

No. Nombre de los procesos relevantes
1. Recreacion

2. Gestion de Calidad

3. Alojamiento

4. Alimentos y Bebidas

5. Gestion de Marketing

6. Gestion de Financiacion

7. Almacén

8. Gestion del Personal

9. Gestion Estratégica

10. Comedor de Empleados
1. Gestion de Informatizacion
12. Seguridad

13. Gestion Medio Ambiental
14. Servicios Técnicos

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

40 El Coeficiente de Kendall aparece explicado en la Fase I: Etapa | del procedimiento propuesto en el
capitulo 111
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Los procesos relevantes seleccionados se clasifican en: a) Prioritarios, que son los
procesos operativos; y, b) Procesos secundarios, que son los procesos estratégicos y
de apoyo, siguiendo los criterios de Zaratiegui (1999). En este sentido, se emplea la
técnica de abstraccion: busqueda de las caracteristicas para la clasificacion. Los

resultados se muestran en el esquema de la Figura 35.
Figura 35.

Clasificacion de los procesos relevantes del hotel.

Procesos Estrategicos Procesos de Apoyo
o Gestion Estratégica Procesos ¢ Comedor de empleados
Operativos ,
P ¢ Almacén

o Gestion de Marketmg

o Gestion del Personal » Seguridad

o Gestion de Calidad o Servicios técnicos

o Gestion Medio Ambiental

» Alojamiento
o Alimentos y Bebidas

o Gestion de Informatizacion o Recreacion

o Gestion de Financiacion

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Clasificados los procesos, se aplica la matriz de objetivos estratégicos/repercusion en
clientes y procesos (Amozarrain, 1999). Los resultados de la matriz se muestran a

continuacion:
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Tabla 33.

Resultados de la matriz de objetivos estratégicos/repercusion en clientes y procesos en
el hotel.

@] @] [e] @] [e]
S| & & & =
© [ [ [ [}
-3 -4 - -4 -
Objetivos sl §| §| §| § [Valoracion
- N w IS 3}
1- Lograr un servicio especializado, profesional, variado y de Optima calidad. Alto = 10 puntos
2- Obtener un indice de satisfaccion de los clientes como promedio mensual de 1,73. Medio = 5 puntos
3- Lograr un personal estable, preparado y motivado con un gran sentido de pertenencia. Bajo = 1 punto
4- Lograr niveles de comercializacion que permitan una operacion estable con un uso
racional de recursos.
5- Consolidar la posicion financiera de la empresa a corto y largo plazo que se exprese
mediante resultados safisfactorios obtenidos en los indicadores: solvencia (2,00), liquidez
1.00). cuentas por cobrar (30 dias) y cuentas por paqgar (30 dias)
Impacto
del  |Repercusion
Procesos proceso
Recreacion en el Cliente
Seguridad 10 10 5 10 10
Gestion Medio Ambiental 1 1 1 1 1 45 10
Gestion de Financiacion 1 1 1 1 1 5 1
Gestion de Marketing 1 1 10 1 10 5 1
Gestion de Calidad 1 5 5 10 10 23 1
Alimentos y Bebidas 10 5 S 10 1 3 S
Gestion Estratégica 10 10 10 10 10 3 10
Gestion de personal 5 5 5 10 10 50 10
Servicios Técnicos 5 5 10 1 5 35 5
Gestion de Informatizacion 5 5 5 10 1 26 10
Comedor de Empleados S 1 1 S S 26 S
| Alojamiento S S 10 S 1 17 S
Almacén 10 10 10 10 10 26 S
5 5 5 5 5 50 10
25 5

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

La maxima puntuacion fue alcanzada por los procesos operativos seleccionados
anteriormente, lo cual, trae consigo la necesidad de realizar el disefo o rediseno de
todos los procesos*!, comenzando en orden descendente de acuerdo con el intervalo

propuesto por Nogueira Rivera (2002).

41 El disefio o redisefio de los procesos, constituye la etapa Il de la fase | comprendida en el procedimiento
propuesto de ABC/ABM para las entidades cubanas.
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Etapa Il: G-p. Disefio o rediseno estratégico de los procesos

Para desarrollar con éxito esta etapa, es necesario auxiliarse de las fichas técnicas de
los procesos que se utilizan en el hotel (ver Tablas 34 y 35). De esta manera, se pueden
delimitar sin dificultad los procesos de los subprocesos a partir de la técnica de
METAPLAN#*2 (Baujin Pérez, 2005).

Tabla 34.

Ejemplo de Ficha Técnica de los procesos en el hotel.

Ficha Técnica del Proceso

Nombre del proceso: Responsable del proceso: Fecha:
Alojamiento Subdirector de Alojamiento Abril XXXX
Tipo de proceso: Finalidad del proceso:

Operativo v/ Satisfacer las necesidades de hospedaje de los clientes.

Objetivos del proceso:

v/ Brindar una atencion personalizada y eficiente a todos los huéspedes.

v' Minimizar las quejas y reclamaciones de los huéspedes.

v/ Contribuir de manera decisiva al logro de la fidelizacién de los huéspedes.

Proveedores: Entradas:
v" Tours operadores v" Informacion sobre clientes
v" Direccion v" Resumen de reservas
v" Representantes v' Contrato de alojamiento
v' Empleados v' Efectivo
v' Clientes v' Reservaciones de clientes
v" Reportes de habitaciones
v' Reportes de averias
Clientes: Salidas:
v' Direccién v" Informacién sobre clientes
v" Representantes v' Clientes hospedados
v" Empleados v" Despedir al cliente
v Clientes v' Efectivo disponible
v" Quejas de clientes
v Clientes satisfechos o insatisfechos
v/ Habitaciones limpias
v Solicitud de Minibares y otros servicios
v' Capacidades no utilizadas
v' Reparaciones y nuevos reportes de averias
v Areas publicas limpias

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

42 La Técnica METAPLAN: es un método desarrollado por Eberhard Schnelle para facilitar el trabajo en
grupos y el andlisis organizacional. Se basa en la presuncién de que el tema objeto del cambio debe
involucrar el analisis y la planificacion de acciones futuras, para lograr eficacia en la fase de implementacion.
El enfoque consiste en una manera original de visualizar el problema, permitiendo y promoviendo que todos
los asistentes examinen, discutan y elijan elementos utiles, y compartan alternativas y soluciones. Empleada
por Baujin Pérez, P. (2005) en tesis presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en Ciencias
Econdmicas en la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos”.
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Tabla 35.

Ejemplo de Ficha Técnica de los procesos del hotel.

Ficha Técnica del Proceso Operativo Alojamiento

Otros grupos de interés implicados:
v' Grupos Hoteleros

v' Cadenas Hoteleras

v' Gobierno

v" Agencias de Viaje

Contenido del proceso:

Inicio del proceso: Fin del proceso:

v' Llegada de la solicitud de la reserva. v/ Salida de los clientes del hotel.
Subprocesos: Actividades incluidas:

v Recepcion (ver Diccionario de actividades de Baujin, 2005)
v Pisos

Procesos relacionados: Subprocesos relacionados: Actividades incluidas:
v' Gestion de Financiacion -

v' Alimentos y Bebidas

v' Servicios Técnicos

v' Gestion Estratégica

v Almacén

v' Gestion de Marketing

v' Gestion de Calidad

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

La experiencia de los especialistas en cada area de la instalacion facilita la
determinacion de los subprocesos que le son inherentes a los procesos relevantes
seleccionados. El esquema de la Figura 36 expone los subprocesos seleccionados

segun las caracteristicas de cada proceso relevante.

Figura 36.
Subprocesos seleccionados de los procesos relevantes del hotel.
Procesos Proceso Operativo:
Proceso Operativo: | | pojo o tes Alimentos y Bebidas
Alojamiento
Subproceso de .. o
. Procesos Estratégico: Procesos de Apoyo:
Pisos
Gestion de Marketing Servicios Técnicos T
Subproceso de
Recepcion Subproceso de
Mantenimiento
Sub d
" {),roceso ¢ - Subproceso de Jardineria |
entas
Subproceso de Subproceso de Restaurantes |4 |
Relaciones Piiblicas |4 v
Subproceso de Portadores Subprocesode Cocina | «—

Energéticos

Subproceso de Bares P

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Detallados los subprocesos, se procede a racionalizar las actividades de cada proceso
y subprocesos seleccionados, empleando el cuestionario de descripcién de procesos y
actividades descrito con anterioridad en la Etapa Il del procedimiento. Asimismo, se
realizan entrevistas con los especialistas de cada area para que la informacién refleje la

realidad de lo que ocurre en cada proceso, subproceso y actividades que se ejecutan.

Posteriormente, se utiliza la técnica de abstraccidon basada en la busqueda del
contraejemplo (Baujin Pérez, 2005), que permite corroborar las informaciones obtenidas
hasta el momento con relaciéon a las actividades que se ejecutan para satisfacer las
necesidades y gustos de los clientes, o sea, para brindar un buen servicio en cada area
de la instalacién, segun las expectativas de cada huésped. De esta manera, se quedan
s6lo aquellas actividades que generen valor al cliente y al hotel. Los resultados de la

racionalizacion de las actividades se presentan a continuacion:
Tabla 36.

Racionalizacién de las actividades de los procesos relevantes del hotel.

Numero de actividades
Procesos relevantes No. inicial No. final

Procesos operativos: 222 56
Proceso de Alojamiento: 67 23

e Subproceso de recepcion 35 11

e Subproceso de pisos 32 12
Procesos de Alimentos y Bebidas: 113 22

e Subproceso de bares 41 8

e Subproceso de restaurantes 35 7

e Subproceso de cocina 37 7
Proceso de Recreacion 42 11
Procesos Estratégicos: 216 60
Proceso Gestion estratégica 31 7
Proceso Gestion de marketing: 56 13

e Subproceso de relaciones publicas 16 4

e Subproceso de ventas 40 9
Proceso Gestion del personal 37 10
Proceso Gestion de calidad 30
Proceso Medio ambiental 14 5
Proceso Gestion de financiacion 27 11
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Proceso Gestion de informatizacion 21 6
Procesos de Apoyo: 113 38
Proceso de seguridad 15 4
Proceso de Almacén 27 10
Proceso de Servicios técnicos: 51 18

e Subproceso de mantenimiento 17

e Subproceso de jardineria 17 6

e Subproceso de portadores energéticos 17 6
Proceso Comedor de empleados 20 6
Total 551 154

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Se puede observar en la tabla anterior, que|, de las 551 actividades, 154 actividades
son las mas representativas del valor que demanda el cliente de los servicios que recibe
en dichas areas del hotel. Asimismo, el costo de las actividades se considera
significativo, porque son actividades importantes dentro de los procesos y subprocesos

seleccionados.

En tal sentido, y dado el numero de actividades, es esencial utilizar la codificacion de
actividades expuesta y explicada en epigrafes anteriores. Asi como, hacer uso del
diccionario de actividades y glosario de términos propuesto por Baujin Pérez (2005). En
el diccionario se explica y define el contenido de las actividades y tareas que se realizan
en cada proceso. Es asi como, apoyados en la entrevistas y cuestionarios aplicados a
los empleados y jefes de areas y siguiendo la clasificacion de Porter (1985), se presenta
en la Tabla 37, la cantidad de actividades seleccionadas por cada uno de los procesos
relevantes definidos en etapas anteriores en funcién del valor que agregan a los clientes

y al hotel en sentido general.

160



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico

Tabla 37.

Osmany Pérez

Cantidad de actividades en funcion al valor que agregan a los clientes y al hotel.

Total de
Grupos Total de actividades en los procesos T
Implicados
Operativos |Estratégicos De Apoyo

v Cliente:

Anaden valor 22 18 5 45
No anaden valor 34 42 33 109

v Directivo:
Anaden valor 34 44 24 102
No anaden valor 22 16 14 52
v Empleados:

Anaden valor 52 60 38 150
No afiaden valor 4 - - 4

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Finalizada la segunda etapa, se procede a desarrollar la Etapa Ill del procedimiento

propuesto.

Etapa lll: G-a. Analisis de las actividades.

En esta fase, se definen las actividades primarias y de apoyo correspondientes a cada

uno de los procesos relevantes. En la Tabla 38, se presenta la composicion de dichas

actividades segun el grado de repercusion que tienen las mismas con respecto a los

procesos seleccionados.
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Tabla 38.

Composicién de las actividades primarias y de apoyo de los procesos relevantes.

Total de actividades en los v, del total
Clasificacion de procesos Total de -
actividades actividades
actividades

Operativos | Estratégicos | De Apoyo

v Primarias: 17 35 17 69 44.81
v Apoyo: 39 25 21 85 55.19
Jotal 56 60 38 154 100

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

En la tabla anterior, se puede apreciar que existe mayor cantidad de actividades de
apoyo, sobre todo, con respecto a los procesos operativos. Esta situacion, conlleva a un
analisis profundo del proceso de asignacion de estas actividades a las actividades de
apoyo, con la aplicacion del procedimiento, este tipo de asignacion no se hace

directamente al servicio como ocurre con los sistemas tradicionales.

En el momento de la asignacion de las actividades de apoyo a las actividades primarias,
debe seleccionarse el inductor de costo que mas se identifique con la operacion que se
realiza. De esta manera, se reduce la posibilidad de distorsion en la informacion del
costo de las actividades ejecutadas. En este sentido, es importante conocer con detalle
las entradas y salidas de cada una de las actividades primarias y de apoyo, con el
objetivo de controlar el consumo en los diferentes niveles de su ejecucion y los

resultados finales que se obtienen al finalizar el proceso.

Dado lo expuesto, es necesario describir en la Tabla 39, un ejemplo del resultado
obtenido en el Proceso de Alojamiento sobre el control de entradas y salidas de las
actividades ejecutadas, asi como, los elementos del costo que participan en dichas

actividades.
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Tabla 39.

Entradas y salidas de las actividades ejecutadas en el proceso del hotel.

Forma en que se identifica el
costo con la actividad
Cédigos | Actividades | Entradas Salidas Costos Costos
Directos Indirectos
MD |MOD |MI MOl |OCI
(OAr) - Subproceso de Recepcion:
Cliente
hospedado.
Despedida  del
Informacion cliente. X X ) i X
OAr-10 Realizar  check-] sobre el
out. cliente.
Caja cerrada.
Recibos de
Caja en | tarjetas de
L L X X - - -
operacion. crédito.
Rgallzar cierre de Efectivo listo para
caja. -
OAr-11 ser depositado.
(OAp) - Subproceso Pisos:
Solicitar pedido al | Modelo de | Solicitud
Almacén de | Inventario. realizada.
Insumos. X X - - -
Necesidad de | Modelo de Salida
OAp-1 insumos. de Almacén.
OAp-2 Recibir insumos. [ Solicitud
realizada. Insumos
recibidos
Copia del X X - - -
Modelo de | Inventario
Salida del | ajustado.
almacén.
OAp-3 Revisar y
controlar el | Disefio del Resultados
trabajo de las]puesto de . X X - - -
. . obtenidos.
supervisoras y las | trabajo.
camareras.
OAp-4 Entregar insumos | Necesidad de | Insumos y
y lenceria a la]insumos y | lencerias X X - - -
camarera. lencerias. recibidos.
OAp-5 Supervisar Y pisefio de
controlar el Resultados
) puesto de : X X - - -
trabajo de las . obtenidos.
trabajo.
camareras.
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OAp-6 Realizar limpieza Areas limpias.
de areas
publicas. ) Reporte de las
Areas sucias. | camareras. - X
Reporte de
averias.
OAp-7 Realizar limpieza Habitaciones
de habitaciones. limpias.
Insum9s y Reporte de las
lencerias - X
o camareras.
recibidos.
Reporte de
averias.
OAp-8 Dotar la Habitaciones
habitacion de dotadas.
aménites y
lenceria. Habitaciones | Documento  de
limpias. control de B -
productos
entregados  por
habitacion.
OAp-9 Atender a clientes Informe sobre
) Informe sobre] .
especiales. . clientes
clientes : - -
especiales espeqlales
' atendidos.
OAp-10 Lavar y/o | Modelo de
planchar la ropa | Solicitud de|Bolsa y listado ) X
de los clientes. servicio de ] adjunto.
lavanderia.
OAp-11 Entregar lenceria Modelo de Reporte de la
sucia. Solicitud  de | camarera.
iservic(;o , de | Modelo Cantidad
avanderia. de lenceria.
OAp-12 Recibir lenceria | Reporte de la|Lenceria limpia
limpia. camarera. en almacén.
Modelo Documento  de B B
Cantidad de ] entrega de
lenceria. lenceria limpia.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Leyenda:

MD: Material Directo;

MOD: Mano de Obra Directa;

MI: Material Indirecto;

MOI: Mano de Obra Indirecta; y,

OCI: Otros Costos Indirectos.

164




Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico
Osmany Pérez

A su vez, la clasificacion de los costos con respecto al nivel de actividad, permite la
identificacion de estos con los documentos primarios que le son inherentes para el
debido control que debe existir en el registro de las operaciones contable. Con lo cual,
es sumamente importante para comprender la relacion que tiene el consumo de los
elementos del costo con relacion a la actividad que se ejecuta en la preparacidon que se
necesita para atender a los clientes de la mejor manera, o sea, con un servicio de calidad

en todas las areas funcionales del hotel objeto de estudio.

Etapa IV: G-a. Jerarquia de las actividades por niveles: nivel unitario, nivel de

producto, nivel de lote, nivel de empresa y, nivel de cliente

La determinacion de los niveles de jerarquia de las actividades, facilita la identificacion
y seleccion mas adecuada de los inductores de costos de las diversas actividades que
se ejecutan en los diferentes procesos relevantes del hotel. Este nivel de jerarquizacion,
suministra de manera organizada toda la informacién necesaria para un mejor proceso
de ABM, lo cual, propicia la obtencién de niveles superiores de gestion y control de cada
una de las actividades. La tabla siguiente, ejemplifica los niveles de jerarquia de las

actividades inherentes a los procesos.

Tabla 40.

Ejemplo de jerarquia de las actividades en nivel unitario, lote, producto, clientes y
empresa.

Cédigos | Actividades Unitario | Lote ]Producto | Clientes | Empresa
(OA) Proceso de Alojamiento:
(OAr) - Subproceso de Recepcion:
OAr-1 Solicitar pedidos al X
almacén de insumos.
OAr-2 Recibir insumos. - - X - -
OAr-3 Revisar y controlar la
ejecucion de las X - - - -
actividades.
OAr-4 Realizar reservas. X - - - -
OAr-5 Realizar pre-alojamiento. X - - - -
OAr-6 Realizar check-in. X - - - -
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OAr-7 Brindar servicio traslado de
equipaje.
OAr-8 Realizar operaciones de
caja.
OAr-9 Tramitar la solicitud de
clientes.
OAr-10 Realizar check-out. -
OAr-11 Realizar cierre de caja. -
OAr-12 Atender quejas de
huéspedes
(OAp) - Subproceso Pisos:
OAp-1 Solicitar pedido al almacén
de insumos.
OAp-2 Recibir insumos. -
OAp-3 Revisar y controlar el
trabajo de las supervisoras -
y las camareras.
OAp-4 Entregar insumos y _
lenceria a la camarera.
OAp-5 Supervisar y controlar el X
trabajo de las camareras.
OAp-6 Realizar limpieza de areas .
publicas.
OAp-7 Realizar limpieza de _
habitaciones.
OAp-8 Dotar la habitacion de
ameénites y lenceria.
OAp-9 Atender a clientes _
especiales.
OAp-10 Lavar y/o planchar la ropa
de los clientes.
OAp-11 Entregar lenceria sucia. -
OAp-12 Recibir lenceria limpia. -

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Esta clasificacion jerarquica de las actividades permite gestionar medir y controlar mejor
los resultados de las operaciones que se realizan en el hotel, segun los procesos

identificados.
Etapa V: G-a. Eleccidn de los inductores (generadores) de costo

En esta etapa, se analizan las actividades secundarias (apoyo) para precisar el
generador que mayor relacién guarda con la actividad primaria (principal). La Tabla 41,
ejemplifica el grado de relacion que guarda el generador seleccionado con la actividad

ejecutada en el proceso operativo Alojamiento, que incluye el subproceso Recepcion.

Tabla 41.

Ejemplo de eleccion del inductor de costo de las actividades secundarias asignadas a
las primarias.

Proceso Operativo: Alojamiento

- Subproceso: Recepcion

Actividades GV [ETIETED Generador de| Tiempo Canti Tiempo CEEIDE
darias costo unitario ik total d’el

secun OAr-6 |OAr-9 [OAr-10 periodo

OAr-1 - - - - X X X X

OAr-2 - - - - X X X X
Horas de

OAr-3 X X X mano de X X X -
obra directa

OAr-4 X ) ) Cantidad de X X X )
reservas
Cantidad de

OAr-5 X - - Pre- X X X -
Alojamiento
Cantidad de

OAr-7 X - X check in vy X X X -
check out
Cantidad de

OAr-8 X - X check in vy X X X -
check out

OAr-11 - - X X X X -
Numero de

OAr-12 X quejas X X X

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Controladas las actividades primarias de los diversos procesos, se asigna el costo de

las actividades de los procesos estratégicos y de apoyo a los procesos operativos, y se

analizan los generadores que mas influencia tienen segun la relaciéon causa-efecto que

se establece en el proceso (ver Tabla 42).

Tabla 42.

Seleccion del generador de costo de las actividades primarias de los procesos
estratégicos y de apoyo de alguno de los procesos operativos.

. . Procesos Operativos . . Gastos
Actividades P Generador | Tiempo Cantidad Tiempo del
primarias [ Ajojamiento [A+B |Recreacion | de costo |unitario total | periodo

Proceso Estratégico Gestion Estratégica:

EE-5 X X X Horas de mano X X X -
de obra directa

EE-6 X X X Horas de mano X X X -
de obra directa

EE-7 X X X Horas de mano X X X -
de obra directa

Proceso Estratégico Gestion de Marketing:

- Subproceso Estratégico Relaciones Publicas:

EMr-3 X - - - X X X -

EMr-4 X X X Numero de X X X -
clientes
especiales

- Subproceso de Ventas:

EMv-4 - - - - X X X X

EMv-5 - - - - X X X X

EMv-6 X X - Numero de X X X -
grupos
atendidos

EMv-7 X X - Numero de X X X -
grupos
incentivos y
turisticos

EMv-8 X X - Numero de X X -
bodas
realizadas

EMV-9 X - - - X X X -
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Proceso Estratégico Gestion del Personal:

EP-3 X X X Numero de X X X
puestos de
trabajo

EP-5 X X - Nudmero de X X X
empleados
contratados

EP-6 - X - Numero de X X X
cuadros
contratados

EP-7 - X - Numero de X X X
trabajadores
capacitados

EP-8 X X X Numero de X X X
empleados

EP-10 X X X Numero de ] X X X
empleados

Proceso Estratégico Gestion de Calidad:

EC-4 X X - Horas de mano X X X
de obra directa

EC-5 X - - - X X X

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
Leyenda:
A+B: Alimentos y Bebidas

Posteriormente, se analizan los costos y gastos que no guardan una relacion directa con
los procesos relevantes, y se verifica si los mismos se asignan a gastos del periodo o
se vinculan a los procesos operativos, seleccionandose para este caso, el generador de
costo mas apropiado. En la tabla 43, se plantea la valoracion realizada con respecto a

la asignacion de estos costos y gastos.
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Tabla 43.

Analisis de otros costos y gastos del Hotel.

Otros Costos y | Gasto del . Generador | Tiempo . Tiempo
Gastos Periodo Procesos Operativos de Costo unitario Cantidad total

Electricidad X - -

Agua X - -

Internet - Alojamiento, A+B, | No. de
Recreacion computadoras

conectada

Lavanderia - Alojamiento, A+B, | Kg. de
Recreacion lenceria sucia

Depreciacion X - -

Fumigacién - Alojamiento, A+B, | m?
Recreacion

Cable - Alojamiento, A+B, [ No. de
Recreacion televisores

Seguridad - Alojamiento, A+B, | m?
Recreacion

Elevadores - Alojamiento -

Financieros y de X - -

transferencia

Gas - A+B -

Teléfono - Alojamiento, A+B, -
Recreacion

Transportaciéon - Alojamiento, A+B, | No. de
Recreacion empleados

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Culminada la Etapa V, y con ella, la Fase | del procedimiento, se procede a determinar

el costo de las actividades primarias y secundarias de los procesos relevantes del hotel.

Fase Il. Etapa VI: D-c. Calculo del costo de las actividades primarias y de apoyo

En esta etapa, se calculan los costos de las actividades primarias y secundarias de los

procesos estratégicos, operativos y de apoyo. La determinacién correcta de estos costos

es importante para la etapa de asignacioén de los costos de las actividades secundarias

a las actividades primarias de los distintos procesos relevantes.
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Fase Il. Etapa VIl A-c. Asignacion del costo de las actividades secundarias a las
actividades primarias

En esta etapa, se determina el costo de las actividades primarias de los procesos
relevantes del hotel. En este sentido, se realiza la asignacién en funcién de la secuencia

que muestra a continuacion.

Figura 37.

Asignacion del costo de las actividades secundarias a las actividades primarias de los
procesos relevantes del hotel.

Asignacion de los costos de las actividades secundarias a las actividades

primarias del Proceso Estratégico

Asignacion de los costos de las actividades secundarias a las actividades

primarias del Proceso Operativo

Asignacion de los costos de las actividades secundarias a las

actividades primarias del Proceso de Apoyo

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Con relacion al resultado final de la asignacion del costo al Proceso de Alojamiento,
especificamente, congruente con los Subprocesos de Pisos y Recepcion, se puede

visualizar en las tablas siguientes:

Tabla 44.

Ejemplo de asignacion del costo de las actividades secundarias a las actividades
primarias del Proceso de Alojamiento.

Proceso Operativo de Alojamiento
Subproceso: Pisos
Mes: Marzo XXXX
Costo Actividades Primarias
Actividades Total para
Secundarias Asignar OAp-6 OAp-7 OAp-8 OAp-9
(UM:pesos)
OAp-3 350,76 43,84 113,27 113,27 80,38
OAp-4 4 539,73 2269,865 | 2269,865
OAp-5 916,50 669,75 91,06 91,06 64,63
OAp-10 869,51 869,51
OAp-11 2 687,48 2.687,48
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OAp-12 314,26 314,26
Costo total asignado 9678,24 713.59 | 5161,68 278845 | 1014.52

Costo Actividades 23 451,18

356694 | 3979,54 | 13587,18 | 2317,52

Primarias

Total de Costo de 3312942
Actividades Primarias

4 280,53 | 9141,22 | 16 375,63 | 3 332,04

% Asignado a las 100%
Actividades Primarias

12.9 27.6

49.4 10.1

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Tabla 45.

Informacion para el calculo de las actividades.

Asignando OAp-3

Costo total: $ 350,76

Total HMOD 192
12.5% Act-6 24
32.29% Act-7 62
32.29% Act-8 62
22.92% Act-9 44
Costo Act-3 $ 350,76
Coeficiente de

asignacion 1,826875
Asignacioén Act-6 43,84
Asignacion Act-7 113,27
Asignacion Act-8 113,27
Asignacion Act-9 80,38
Total asignado $ 350,76

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Tabla 46.

Informacién para el calculo de las actividades.

Asignando OAp-4

Costo total: $ 4539,73

No. de Camareras 40
50% Act-7 20
50% Act-8 20
Costo Act-4 $ 4539,73
Coeficiente de asignacién 113,49325
Asignacién Act-7 2269,865
Asignacion Act-8 2269,865
Total asignado $ 4539,73

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Tabla 47.

Ejemplo de asignacion del costo de las actividades secundarias a las actividades

primarias del Proceso de Alojamiento.

Asignando OAp-5

Costo total: $ 916,50

Total HMOD 624
73.07% Act-6 456
9.94% Act-7 62
9.94% Act-8 62
7.05% Act-9 44
Costo Act-5 $ 916,50
Coeficiente de asignacion 1,46875
Asignacion Act-6 669,75
Asignacion Act-7 91,06
Asignacion Act-8 91,06
Asignacion Act-9 64,63
Total asignado $ 916,50

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Determinacion del Coeficiente de asignacion = costo de la actividad/generador de costo

Coeficiente de asignacién = 350,76/ 192
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Coeficiente de asignaciéon = 1,826875

Nota: las actividades secundarias OAp-1 y OAp-2 no se asignan a ninguna actividad

primaria, pues constituyen gastos del periodo.
Leyenda:

No. de camarera: Numero de camarera
HMOD: Horas de Mano de Obra Directa

Actividad secundaria que no muestra una relacion causa efecto con respecto a la

actividad primaria. Por tanto, no se asigna ninguna de ellas.

Fase Il. Etapa VIIl A-c. Asignacion del costo de las actividades a los procesos

operativos del Hotel

El costo de las actividades de los procesos estratégicos y de apoyo se asigna a los
procesos operativos del hotel. La Tabla 48, sintetiza en detalle los resultados de la
asignacion realizada. Asimismo, se asignan los gastos incurridos que tienen una

relacion causa-efectos con los procesos operativos seleccionados.
Tabla 48.

Asignacion del costo de las actividades a los Procesos Operativos del hotel.

Asignacion del costo de las actividades de los Procesos Estratégicos a los
Procesos Operativos

Procesos Operativos Mes: Marzo XXXX

Actividades primarias Alojamiento A+B Recreacion Total

Proceso de Gestion
Estratégica

EE-5 Actividad que no se realiza en el mes

EE-6 $ 182,41 $ 182,41 $171,68 $536,5
EE-7 42,37 42,37 39,88 124,62
Proceso Gestion de

Marketing

Subproceso Relaciones

Publicas

EMr-3 211,01 | No se asigna al proceso 211,01
EMr-4 202,59 202,59 190,67 595,85

Subproceso de Ventas
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EMv-4 Se asigna a gastos del periodo
EMv-5 Se asigna a gastos del periodo
EMv-6 122,32 122,32 244,64
EMv-7 154,98 154,98 309,96
EMv-8 509,46 509,46 1018,92
EMv-9 48,82 48,82
Proceso de Gestion del

Personal

EP-3 111,54 102,15 5,87 219,56
EP-5 51,05 153,15 204,2
EP-6 519,06 519,06
EP-7 260,73 260,73
EP-8 103,73 95,00 5,46 204,19
EP-10 95,15 87,13 5,01 187,29
Subtotal Hoja 1 $183543 | $2431,35 $418,57 | $4 685,35

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

A su vez, en la Tabla 49, se asignhan los costos de las actividades a los procesos
operativos, del hotel, dado que, estos son los que realmente generan mayos valor para

el cliente y la instalacion.
Tabla 49.

Asignacion del costo de las actividades a los Procesos Operativos del hotel.

Asignacion del costo de las actividades de los Procesos Estratégicos a los
Procesos Operativos

Procesos Operativos Mes: Marzo XXXX

Subtotal Hoja 1 $183543 $2 431,35 $418,57 $4 685,35
Aqtivid_ades Alojamiento A+B Recreacion Total
primarias

Proceso de Gestion

de Calidad

EC-4

EC-5 1 115,60 1 115,60
EC-6 43,12 43,12 86,24
EC-7 21 921,21 21 921,21
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EC-8

18,05

18,05

18,05

54,15

Proceso Gestion
Medio Ambiental

EA-3

10,39

10,39

9,78

30,56

EA-4

3,66

3,66

3,44

10,76

EA-5

106,21

106,21

99,96

312,38

Proceso Gestion de
Financiacion

EF-3

248,90

311,13

62,23

622,26

EF-4

EF-8

56,16

56,16

EF-9

EF-10

EF-11

Proceso de Gestion
de Informatizacion

El-3

El-4

342,09

85,52

42,76

470,37

EI-5

El-6

47,73

11,93

5,97

65,63

Subtotal Hoja 2

$25 748,55

$3 021,36

$660,76

$29 430,67

Actividades
primarias

Alojamiento

A+B

Recreacion

Total

Proceso Seguridad

AS-3

AS-4

559,13

559,13

559,13

1677,39

Proceso Almacén

AA-3

1,97

45,73

1,58

49,28

AA-4

AA-5

AA-6

AA-9

4,75

110,14

3,80

118,69

Proceso Servicios
Técnicos
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Subproceso de
Mantenimiento

ATm-5

2 358,68

2 358,68

524,15

5 241,51

ATm-6

1 805,02

125,93

1 930,95

Subproceso de
Jardineria

ATj-4

ATj-5

AT}-6

Subproceso
Portadores
Energético

ATe-4

ATe-5

ATe-6

Proceso Comedor
de Empleados

AC-4

250,83

229,70

13,20

493,73

AC-5

368,30

337,28

19,38

724,96

Total de costos
asignados

$31 097,23

$6 787,95

$1 782.00

$39 667,18

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Una vez asignados los costos a los Procesos Operativos, se procede a la asignacion de

los gastos que son inherentes a dichos procesos (ver Tabla 50). En este momento del

proceso de calculo, se asignan los gastos incurridos en cada proceso operativo.
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Mes: Marzo XXXX

Asignacion de gastos a los Procesos Operativos

Procesos Operativos

Gastos asignados | Alojamiento A+B Recreacion | Total
Lavanderia $10175,51 | $9 044,89 $3391,85| $22612,25
Teléfono 4 218,96 3750,18 1 406,32 9 375,46
Transportacion 593,78 543,77 31,25 1 168,80
Cable 1301,93 42,16 12,40 1 356,49
Internet 5 259,31 1314,83 657,41 7 231,55
Fumigacion 34 200,00 30 400,00 11 400,00 76 000,00
Seguridad 9 398,79 8 354,48 3132,93 20 886,20
Ascensores 2 000.00 No se asigna al proceso 2 000,00
Gas 3 325,50 3 325,50
Total de gastos $ 67 148,28 775,81 2 2,1 14 2
asignados

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

Concluido el proceso de asignacion de costos y gastos, se procede a la determinacion

del costo total de los procesos operativos.

Fase Il. Etapa 9 D-c. Calculo del costo total de los Procesos Operativos

Para la determinacion del costo final de los procesos operativos es necesario considerar:

el costo de cada actividad primaria inherente a los procesos operativos y los costos

asignados de los procesos secundarios a los diferentes procesos operativos. En este

sentido, el calculo del costo y gasto total se muestra en la Tabla 51.
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En la Tabla 52, se expone el costo y gasto por turista para cada uno de los procesos
operativos. Para la determinacion del costo y gasto por turista en el hotel, se emplea o
considera el time drivers que consume la actividad. La utilizacion del time drivers como
inductor de costo en el momento que se ejecuta dicha actividad, permite que, la
informacién del costo de esta sea mas precisa con relacion a su realizacion. De esta
manera, se conoce qué tiempo ha tardado el cliente en recibir el servicio que demanda.
Asimismo, se puede evaluar si la actividad se esta realizando con eficiencia y al menor
costo posible. De no ser asi, se pueden tomar acciones correctivas para mejorarlas y

alcanzar resultados en los costos de los servicios.

Tabla 51.

Determinacion del Costo y Gasto Total de las Actividades Primarias de los Procesos
Operativos.

Determinacion del Costo y Gasto Total de las Actividades Primarias de los
Procesos Operativos
Marzo XXXX
. Costo Total de la Costo Total de la
Procesos Operativos Actividad Primaria | Actividad Primaria de
de los Subprocesos los Procesos
Proceso Alojamiento: $ 38 419.33
Subprocesos de Recepcion $ 5 289,91
Subproceso Pisos 33 129,42
Proceso Alimentos y Bebidas $431741.91
Subproceso Bares $ 40 705,32
Subproceso Restaurantes 33 279,61
Subproceso Cocina 357 756,98
Proceso Recreacién $ 16 528,98
Costo total $ 486 690,22
Costo Total de los Procesos Operativos
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Costos Alojamiento Alimentos y | Recreacion
Bebidas

Costo total de las actividades de $ 38 419,33 $43174191 | $ 16 528,98

los procesos operativos

Costos asignados a los 31 097,23 6 787,95 1782,00

procesos operativos

Costo Total de los procesos $ 69 516,56 $438 529,86 | $ 18 310,98

operativos

Total de gastos asignados a 67 148,28 56 775,81 20 032,16

los procesos operativos

Total de costos y gastos de | §$ 136 664,84 $495 305,67 | $38343,14

los procesos operativos

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

A continuacién, se presenta en la Tabla 52, la determinacion del costo y gasto total por

turista mensual inherentes a los procesos operativos seleccionados. Asimismo, se

determina la cantidad de costos y gastos incurridos por turistas en cada actividad en

dichos procesos operativos.

Tabla 52.

Total de costos y gastos -por turista- mensual de los procesos operativos en el hotel.

Procesos Operativos

Conceptos Alojamiento AI|meptos Y | Recreacion Total

Bebidas

Costo total de los| $69516,56 | $438529,86| $ 18310,98 |$526 357,40
procesos
No. de check-in 1252 1252 1252 1252
Costo por turista $ 55,52 $ 350,26 $14, 62 $420.41
mensual
Total de costos vy 136 664,84 | 495 305, 67 38 343,14 | 670 313,65
gastos
No. de check-in 1252 1252 1252 1252
Costo y Gasto total $109,15 $ 395,61 $ 30,63 $ 535,39
por turista

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Conocidos los costos y gastos por turistas, se determinan los costos y gastos generales

del hotel, con el propdsito de saber a cuanto ascendi6 el costo y gasto del periodo

correspondiente a los procesos operativos.

Se debe senalar, que el monto de este consumo no debe influir en las decisiones que

se tomen con relacién a las actividades que demande el cliente para proximos periodos.

En este sentido, el costo y gasto del periodo mas bien afecta al hotel y, las actividades

primarias de los procesos operativos no deben ser cuestionadas por dichos resultados.

Para determinar el costo y gasto del hotel es preciso considerar:

1. El total de gastos asignados a los Procesos Operativos.

2. El costo total de los Procesos Operativos.

3. El total de gastos del periodo de los Procesos Operativos, Estratégicos y de

Apoyo (Tabla 53). Asi mismo, se incluye una tabla como ejemplo de explicacion

del calculo del costo de las actividades (Ver tabla 59).

4. Otros costos y gastos del periodo (Ver tabla 60).

Finalmente, en la Tabla 61, se muestran los resultados correspondientes a los costos y

gastos por turistas incurridos en el hotel objeto de estudio.

Tabla 53.

Costo y gasto de los procesos del hotel.

Costos y Gastos de los Procesos Operativos, Estratégicos y de Apoyo

Marzo: XXXX

Costos y Gastos Valor Total

Costo Total de los Procesos Operativos: $ 526 357,40
Alojamiento $ 69 516,56

A+B 438 529,86

Recreacion 18 310,98

Total de gastos asignados a los Procesos

Operativos: $ 143 956,25
Alojamiento $ 67 148,28

A+B 56 775,81

Recreacion 20 032,16

Total de Gastos del periodo de los Procesos
Operativos:

$ 385,76
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Alojamiento $ 44,41
Alimentos y Bebidas 313,22
Recreacion 19.66
Total de Gastos del periodo de los Procesos
Estratégicos: $ 159,61
Gestion Estratégica $ 5,09
Gestion de Marketing 97,85
Gestion de Personal 11,97
Gestion de Calidad 5,33
Gestion Medio Ambiental 5,32
Gestidn de Financiacion 31,86
Gestion de Informatizacion 2,19
Total de Gastos del periodo de los Procesos
de Apoyo: $ 374,38
Seguridad $ 5,32
Almacén 13,45
Servicios Técnicos 261,13
Comedor de Empleados 94,48
Otros Gastos del Periodo: $ 196 498,35 $ 196 498,35
Total de costos y gastos $ 867 731,75
Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
Tabla 54.
Gastos del Periodo de los Procesos Primarios.
Mes: marzo XXXX
Procesos Operativos
Actividades Total
Alojamiento| A+B Recreacion
OAr-1 $7,36 $ 7,36
OAr-2 14,74 14,74
OAp-1 7,43 7,43
OAp-2 14,88 14,88
OBr-1 $ 79,44 79,44
OBr-2 75,44 75,44
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OBc-1 61,10 61,10
OBc-2 97,24 97,24
OR-1 $ 6,56 6,56
OR-2 13,10 13,10
e los Prosesos Operativos | S4441| $313.22  $19.66  §3772
Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
Tabla 55.
Gastos del Periodo de los Procesos Estratégicos.
Procesos Estratégicos C‘.’s.t DEL UEiE] 6E EEses G
Actividades Proceso
Gestion estratégica: $5,09
EE-1 $ 3,39
EE-2 1,70
Gestion de marketing: $0,37
Subproceso de RR.PP.
EMr-1 $0,12
EMr-2 0,25
Subproceso de Ventas $97.48
EMv-1 $3,28
EMv-2 1,63
EMv-3 92,57
Van Subtotal de gastos del
periodo de los Procesos
Estratégicos $ 102,94 $102,94

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Tabla 56.
Gastos del Periodo de los Procesos Estratégicos.

Mes: marzo XXX

Procesos Estratégicos Costo de Actividades | Total de Gastos del Proceso
Vienen Subtotal de gastos

del periodo de los Procesos

Estratégicos $ 102,94 $102,94
Gestion del personal: $11,97
EP-1 $ 3,99

EP-2 7,98

Gestion de calidad: $5,33
EC-1 $ 3,56

EC-2 1,77

Gestion medioambiental: $5,32
EA-1 $ 3,54

EA-2 1,78

Gestion de financiacion $ 31,86
EF-1 $ 15,90

EF-2 15,96

Gestion de

informatizacion: $2.19
El-1 $1,10

El-2 1,09

Total de gastos del

periodo de los Procesos

Estratégicos $ 159,61 $ 159,61

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).
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Procesos de Apoyo Costo de Actividades | Total de Gastos del Proceso
Seguridad: $5,32
AS-1 $ 3,54

AS-2 1,78

Almacén: $ 13,45
AA-1 $6,72

AA-2 6,73

Van Subtotal de gastos del

periodo de los Procesos de

Apoyo 18,77 18,77

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Tabla 58.

Gastos del Periodo de los Procesos de Apoyo.

Mes: marzo XXXX

Procesos de Apoyo

Costo de Actividades

Total de Gastos del Proceso

Vienen Subtotal de gastos del
periodo de los Procesos de

Apoyo 18,77 18,77
Servicios técnicos: $ 261,13
Subproceso de

Mantenimiento

ATm-1 $ 39,18

ATm-2 78,08

Subproceso de Jardineria

ATj-1 $ 46,43

ATj-2 92,58

Subproceso Portadores

Energéticos

ATe-1 $3,24

ATe-2 1,62

Comedor de trabajadores: $94.48

AC-1
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AC-2 62,74
Total de gastos del periodo
de los Procesos de Apoyo $ 374,38 $ 374,38

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Tabla 59.

Ejemplo de explicacion del célculo del costo de las actividades.

Proceso Estratégico: Gestion Estratégica

Caédigos

Elementos del costo

MD:

Para el calculo del costo correspondiente se tiene en cuenta que existe un
block de 500 hojas de modelos de solicitud. El costo del block es de $ 2.36
siendo el costo por hoja de $ 0.00472 (2.36/500). Dado que en la actividad se
utiliza 1 hoja para cada pedido al Almacén de Insumos (una para el modelo
original) y en el mes se realiz6 1 pedido, el costo es de $ 0.00472

EE-1 (1*1*0.00472).
MOD:
El salario basico mensual de la secretaria ejecutiva es de $ 325.00 por lo que
su costo unitario por hora es de $ 1.697083333, dedicando 2 horas a cada
solicitud de pedido en el mes (1.697083333*2).
MD:
El costo del block es de $ 2.36 siendo el costo por hoja de $ 0.00472
(2.36/500). Dado que en el proceso se utilizan 2 hojas para cada recibo de
materiales del Almacén de Insumos (dos copias) y en el mes se realizo 1
recibo, el costo de MD es $ 0.01 (2*1*0.00472).

EE-2 MOD:

El salario basico mensual de la secretaria ejecutiva es de $ 325.00 por lo que
su costo unitario por hora es de $ 1.697083333, dedicando 1 hora a recibir
cada pedido del mes (1.697083333*1).

Proceso Estratégico: Gestion de Marketing

Subproceso: Relaciones Publicas

EMr-1

MD:

Los Modelos de Solicitud provienen de un block de 500 hojas a un costo de $
2.36 siendo el costo por hoja de $ 0.00472 (2.36/500). Dado que RR.PP.
utiliza 1 hoja para cada pedido al Almacén de Insumos (una para el modelo
original) y en el mes se realizaron 27 pedidos, el costo de MD es $ 0.12744
(1*27%0.00472).

MOD:
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El hotel no incurre en costo de MOD, pues la jefa del Departamento de RR.PP.
no es ciudadana cubana y por tanto no cobra salario por el hotel.

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Asimismo, la tabla 60 describe otros costos y gastos del periodo, que son necesarios

gestionar, controlar y medir para ofrecer una mejor atencion a los clientes en el hotel.

Tabla 60.
Otros Costos y Gastos del Periodo.

Mes: marzo XXXX

|Costos y Gastos Valor %

[Electricidad $ 52 336,97 26.6
Agua 13 075,00] 6.7
IDepreciaci()n 114 622,61 58.3
[Financieros y de transferencia 16 463,77 8.4
Total de costos y gastos del periodo MI &I

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008).

A su vez, dado el grado de importancia que reviste conocer a cuanto asciende el costo
y gasto mensual por turista en la instalacion hotelera, la Tabla 61, detalla la informacion

que corresponde al mes de marzo del afio XXX.
Tabla 61

Costos y Gastos por turistas en el hotel.

Hotel Melia Varadero
Conceptos Total
Total de costos y gastos del hotel $ 867.731,75
INo. de check-in 1.252
Tiempo que demora el check-in por turistas 4 min.
Total de costo y gasto por turistas $_1_11,Q|

Fuente: tomado de Pérez Barral (2008)

Finalmente, los resultados expuestos en toda la obra, corroboran que es posible emplear
el Sistema ABC/ABM para mejorar la gestion y determinacion del costo para la toma de

decisiones, siendo necesario concebir dentro de las estrategias globales del hotel una
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correcta estrategia de gestion y costo para las diferentes actividades inherentes a los

procesos claves identificados en el hotel.

A su vez, la decision de adoptar o no una herramienta de gestion como la que se
propone en este estudio, parte de la consideracién de algunas variables como se ha
explicado y de otras que se mencionan a continuacion que no deben faltar en el analisis
de futuras investigaciones: recursos econdmicos para disefar e implementar el
ABC/ABM, curso de capacitacion para todos los empleados de la organizacion,
necesidad de cambiar el sistema contable para la toma de decisiones, asesoramiento
externo por parte de la empresa que disefie el Modelo Conceptual y su procedimiento,
disposicién de los empleados contables o no contables para alimentar con informacién
necesaria al sistema, entre otras, que garanticen la objetividad y funcionalidad que se

desea para ser competitiva como instalacion hotelera.

Dado todo lo expresado, es preciso dejar los criterios del autor como conclusiones del
capitulo, dado que, es donde se recogen los principales resultados expuestos en el
mismo desde el punto de vista tedrico, metodolégico y de investigacion practica

experimental del Modelos ABC/ABM en la instalacion hotelera objeto de estudio.
e Conclusiones del capitulo

El estudio realizado en este capitulo corrobora que, existen variables que influyen de
manera significativa en el éxito o fracaso del disefio e implementacién del ABC/ABM,
por ejemplo: formacion del personal del hotel y nivel de conocimiento de los mismos

sobre el sistema propuesto.

Se confirma que el peso especifico de los costos indirectos es el mas significativo dentro
del total de costos del hotel, por tanto, es importante gestionarlos y controlarlos
adecuadamente para que no encarezcan las actividades que se ejecutan en las areas

de este.

Las técnicas y herramientas empleadas durante toda la investigacién permitieron
suministrar la informacién necesaria y visualizar los resultados obtenidos en la

implementacion del ABC/ABM en el hotel objeto de estudio.

El analisis pormenorizado de las actividades que se ejecutan en cada proceso
seleccionado garantiza la posibilidad de elegir el generador de costo mas adecuado y

disminuir de esta manera errores en la determinacion del costo de estas.
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CAPITULO IV. NUEVA CONCEPCION DEL MODELO Y PROCEDIMIENTO
ABC/ABM PARA MIPYMES Y PYMES

Considerando los elementos abordados en los capitulos anteriores durante el desarrollo
del trabajo de investigacién, corresponde en este capitulo proponer un modelo y
procedimiento conceptual, acorde al nivel de conocimiento que existe hoy sobre este
tema en las MIPYMES y PYMES, dado los primeros estudios que se estan haciendo
para estas micro, pequefas y medianas organizaciones, conociéndose de antemano,
las limitaciones econdémicas y tecnoldgicas que tienen para su funcionamiento en la
actualidad. Dado este contexto, se propone una nueva concepcion del ABC/ABM en el

cuarto capitulo, cuyo objetivo es:

v" Proponer el modelo y procedimiento conceptual ABC/ABM para la determinacion del
costo en las MIPYMES y PYMES de Cuba y Ecuador.

IV.1. Concepcioén general del Modelo Conceptual ABC/ABM para MIPYMES vy
PYMES

Como bien se ha planteado al inicio de esta obra, la segunda edicion considera una
nueva concepcion del modelo y procedimiento conceptual ABC/ABM para
organizaciones con una estructura asociada al contexto de la microempresa y pequeinas
y medianas empresas (MIPYMES y PYMES), dada la necesidad que tienen las mismas
de fortalecerse, desarrollarse, crecer y expandirse en el futuro como una organizacion
ya consolidada. Esta percepcion deja entrever, que el pensar en nuevas herramientas
de gestion puede ser una realidad y no solo quedarse en un idealismo. La concepcion

practica en estos pequefios y medianos negocios quedan para futuros estudios.

Dado el contexto planteado, es necesario que las MIPYMES y PYMES se interesen por
disenar, adoptar e implementar un modelo y un procedimiento ABC/ABM para gestionar
de manera eficiente, eficaz y efectiva los recursos que se ponen a disposicion para
ejecutar sus operaciones de una forma planificada, organizada y controlada por
procesos y actividades. Para ello, debe tenerse en cuenta que, las caracteristicas de
esta herramienta varian significativamente con respecto a la propuesta realizada en

capitulos anteriores para las instalaciones hoteleras.

El éxito del modelo y procedimiento ABC/ABM en las MIPYMES y PYMES al igual que
para las instalaciones hoteleras, parte de la capacitacion del personal de las
organizaciones en disciplinas relacionadas con la contabilidad de gestion para la toma
de decisiones gerenciales. En este sentido, el personal directivo y contable es el mas

indicado para apoyar y encaminar un plan de formacién a todos los empleados segun
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las caracteristicas de cada area. Pues, estos guian y orientan al resto del personal
administrativo y operativo, sobre todo, en los componentes del modelo ABC/ABM y su
procedimiento, con la finalidad de que todos los implicados desde sus puestos de trabajo

contribuyan con informacion rapida y oportuna para la toma de decisiones gerenciales.

Desde otro razonamiento, algunos elementos fueron necesarios para lograr el nuevo
disefio del modelo conceptual ABC/ABM. Su concepcidon es producto de una
investigacion realizada en Cuba y Ecuador, con la finalidad de que su estructura como
modelo y procedimiento sea comprendida por los usuarios de las MIPYMES y PYMES.
Esto contribuye a que en sus fases de disefio, adopcion e implementacion pueda tener
mayor probabilidad de éxito si se desea aplicar por parte de los gerentes o directivos de

las empresas.

Debe destacarse que, todo el proceso de disefio, desde la concepcion hasta su
aplicacion experimental debe estar acompafiado por un especialista en la herramienta
(ABC/ABM), pues ello, garantiza que se trabaje desde el inicio en equipo y con todas

las personas que van a hacer suyo el modelo y procedimiento ABC/ABM.

Considerandose el criterio anterior, la base del modelo conceptual ABC/ABM para
MIPYMES y PYMES se sostiene en: a) Principios; b) Objetivos del modelo; c)
Caracteristicas del modelo; y, d) Condiciones basicas para su disefio e implementacion,
lo cual favorece desde su disefio a una mayor comprension, motivacion e implicacion
de los directivos y empleados de estos pequefios negocios que en algin momento
comenzaron como emprendimiento y ya hoy exhiben la categoria de micro o pequenas

y medianas empresas productivas o de servicios.

Para la adopcion e implementacién del modelo y procedimiento ABC/ABM es necesario

el cumplimiento de determinadas premisas, las cuales se describen a continuacion:

a) Debe tener conocimiento, aprobacion y reconocimiento de la maxima direccién
de las MIPYMES y PYMES;

b) Deben existir las condiciones materiales, econdmicas, financieras y tecnoldgicas

minimas para su implementacion y funcionamiento estable y sostenible;

c) Deben serrespaldados (modelo y procedimiento) por los directivos y empleados
de la organizacién para que se potencie la informacion que genera para la toma

de decisiones;

d) Necesidad de la presencia de consultores externos que faciliten el proceso

durante las etapas de concepcion, disefio, adopcion, implementaciéon
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experimental, aplicacion final y seguimiento de resultados al menos por dos
anos; y,
e) Presencia de un controller de gestién como responsable del funcionamiento del

modelo y procedimiento en todas las areas funcionales de la organizacion.

Dadas las premisas planteadas es oportuno dejar explicito los principios que debe
tener y cumplir el modelo-procedimiento para su éxito, pues esto favorece el nivel
de competitividad que pueden alcanzar las organizaciones (MIPYMES y PYMES)

frente a sus competidores en el mercado de competencia perfecta.
a) Principios del Modelo:

1. Caracter interactivo y trabajo en equipo, basado en la integracion y comunicacion
de las areas funcionales de la empresa (MIPYMES y PYMES) con los clientes

externos potenciales y fidelizados.

2. Formacién y preparacién del personal implicado, sustentado en el proceso

transformador de planificacion-gestion-formacién-accién-control.

3. Mejora de la gestion como proceso de eficiencia, eficacia y efectividad, en la cual,

la empresa alcanza resultados significativos frente a sus competidores.

4. Necesidad de cambios tecnoldgicos para el funcionamiento del ABC/ABM en cada

proceso que se ejecuta administrativo u operativo.

5. Necesidad de un sistema para la gestién integral y la toma de decisiones

proactivas.

6. Caracter competitivo para enfrentar la competencia del mercado y ser sostenible

en el tiempo.

7. Concebir estrategias innovadoras y diferenciadoras que permitan a la

organizacion enfrentar situaciones emergentes.

8. Debe responder a las normas y procedimientos contables y de costos de la nacién

para su implementacién (Cuba y Ecuador).
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b) Objetivos del Modelo:

1.

Precisar la situacion actual de la gestion y la determinacion de los costos en la

empresa para la mejora de la informacion y la toma de decisiones.

. Identificar la cadena de valor de cada uno de los procesos operativos y

administrativos que se ejecutan para la determinacion de la calidad y el precio

de los productos y servicios que se ofertan a los clientes.

. Lograr la formacion adecuada del personal contable y no contable relacionado

con el Modelo ABC/ABM para que se incremente el aporte de la gestion desde

sus funciones.

. Conseguir que los empleados reconozcan la utilidad del Sistema ABC/ABM para

la ejecucién y realizacion de sus actividades con mayor eficiencia, eficacia,

efectividad y oportunidad.

. Mejorar los niveles de gestion y determinacion de los costos en las distintas

areas de la organizacién para que se reduzcan los niveles de desperdicios
(despilfarros-mermas) de los recursos que se emplean en los procesos y en la

ejecucion de las actividades.

. Identificar los procesos claves y actividades de valor de las diversas areas de la

empresa que garanticen una buena calidad del producto o servicio al cliente.

. Emplear el proceso de retroalimentacién como proceso de mejora oportuna de

la informacion a suministrar al Sistema ABC/ABM desde el criterio tecnoldgico y

de procesos ejecutados.

. Utilizar 6ptimamente la informacién que genera el Sistema ABC/ABM para que

se introduzcan procesos innovadores en los productos y servicios que demandan

los clientes.

. Considerar que, la informacion llegue a todos los empleados usuarios del

sistema en aras de mejorar la gestion y costos de las actividades que realizan

en funcion de las necesidades y exigencia de los clientes.

10. Ser mas competitivos en el mercado desde el punto de vista de calidad, precio

y tecnologia para el logro de la satisfaccion de los clientes.
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c) Caracteristicas del modelo:

a.

Pertinencia: posibilidad y capacidad que tiene el modelo y procedimiento
ABC/ABM para adecuarse a la solucion de problemas que pueden presentarse

en la empresa en un periodo dado.

Flexibilidad: el sistema puede ser aplicado a toda la organizacion o a diversas
areas de esta. De esta manera, puede emplearse parcial o de forma completa,

segun el tipo de decision que quiera considerar la directiva.

Calidad: los resultados que genera deben contribuir al desarrollo exitoso de la
gestion del area en cuestion y a la eficiencia de los recursos empleados en cada
proceso segun las actividades que le son inherentes. La informacion que genera
el sistema por su calidad satisface las expectativas de los usuarios del ABC/ABM

y contribuye a la toma de decisiones oportunas.

Consistencia: los pasos se desarrollan de manera coherente con la légica

ejecucion de los procesos y actividades que se generan en la empresa.

Innovador: conlleva a generar un ambiente creativo y transformador en el area
de trabajo y de solucién a los problemas que se presentan. Esto favorece a que
se logre diferenciacion en la presentacion de productos y servicios a los clientes

con respecto a sus competidores.

Contextualizado: flexible al tipo de organizacion (productivas o de servicios,

sea: micro, pequefia, mediana, grande).

Integrador: permite relacionarse con otros sistemas de gestion, de manera tal,
que contribuye a la mejora continua de los procesos y actividades que se
ejecutan en la organizacion (gestidon por proceso, gestion contable-financiera,

gestion de la informacion, justo a tiempo, gestion de calidad, entre otros).

Informativo: utiliza y genera informacion de todas las areas de la empresa tanto

desde la gestion administrativa como operativa.

Proactivo: ofrecer informaciéon de calidad en tiempo real para la toma de
decisiones con respecto a las tendencias, mercados, competidores, precios,

entre otros.
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d) Condiciones basicas para su disefo e implementacién:

i. El Sistema ABC/ABM debe disefiarse de acuerdo con las caracteristicas de la
organizacion, o sea, es un traje a la medida que no puede ser forzado para que

pueda fluir con naturalidad y cumplir su rol informativo.

ii. Ser flexible y compatible a otros sistemas de gestion. Trabajar con posibles
alternativa y variaciones con el propésito de buscar y dar solucién a las diversas

situaciones que se presentan en la empresa sea planificadas o imprevistas.

iii. Tener caracter objetivo, que trabaje con el proceso estratégico, presupuesto y
operaciones, con la intencion de detectar las desviaciones en el lugar y momento

en que ocurren.

iv. Ser proactivo, es decir, evitar errores solubles a tiempo y anteponerse a los

riesgos que puedan complicar a la organizacién.

v. Ser efectivo, o sea, debe concentrar su atencion en los procesos y actividades

que generan valor y satisfacen las necesidades y exigencias de los clientes.

vi. De facil comprension para los usuarios sean contables o no, dado que, son estos
los que deben proveer informacion al modelo y determinar sus resultados a

través del procedimiento.

vii. Los beneficios que genera deben ser superiores a los costos del disefio,

adopcion, puesta a prueba, e, implementacion.

Descritos los criterios que justifican la necesidad y esencia de un modelo vy
procedimiento conceptual ABC/ABM acorde a las caracteristicas de cualquier
organizacién (MIPYME y PYMES), se impone la particularidad de considerar en todo
momento la cadena de valor de esta herramienta, dado que, su funcionamiento beneficia
y proyecta mayor seguridad hacia la mejora continua y a la calidad de la informacién de
todos los procesos operativos y administrativos, considerandose para ello, a los clientes
internos y externos, sobre todo, a los primeros porque son estos los que ejecutan las

actividades y piensan en las necesidades, gustos y preferencias de los segundos.

Relacionado a lo expuesto, la gestibn por procesos-actividades permiten la
identificacion, seleccion y determinacion de aquellos recursos y tecnologias que
funcionan de forma eficiente, eficaz, efectiva y, por ende, agregan valor a la
organizacion, a los clientes y a la sociedad, con la posibilidad de no provocar cuellos de

botellas que compliquen el compromiso de la organizacion con su entorno exterior.
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Debe recordarse que el modelo conceptual ABC/ABM mostrado en la Figura 13
(Capitulo anterior), fue el resultado del estudio de los diversos sistemas disefiados para
empresas vinculadas a diversos sectores de la economia, que por su caracter
generalizador pudo ser modificado sus componentes y experimentado en las

organizaciones productivas y de servicios.

Su disefo, respondid en su naturaleza a la combinaciéon de Modelos Simple y Complejo
implementados en las mismas. No obstante, debe precisarse que para el caso de las
instalaciones hoteleras su concepcion fue mas integral al concebirse tres niveles de
gestion: estratégico, tactico y operativo, los cuales se mantienen para la propuesta de
MIPYMES y PYMES.

Por consiguiente, el modelo ABC/ABM que se presenta como esquema de la Figura 38,
tiene también un caracter generalizador, con lo cual, puede ser concebido y adaptado
para cualquier MIPYME o PYME productiva o de servicio. En este sentido, se presenta

a continuacion el nuevo modelo conceptual asociado a estas organizaciones.
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Figura 38.

Modelo Conceptual ABC/ABM para Microempresas; y, Medianas y Pequefias Empresas
(MIPYME y PYMES).
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Fuente: elaboracion propia.
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Los cambios que se proponen para el Modelo Conceptual ABC/ABM orientado a las
MIPYMES y PYMES, cuenta con niveles de detalles en sus componentes diferentes al
de las instalaciones hoteleras, pues estan mas asociados a su realidad. En este sentido,
debe trabajarse con estas organizaciones, dado que, carecen de procesos estratégicos
que les conduzcan a ser mas competitivos en el mercado y, por ende, a ser sostenibles

en el tiempo.

Al respecto, lo que tienen que interiorizar los gerentes de estas micro, pequefnas y
medianas organizaciones es que deben dar un salto positivo en su mentalidad como
duefios del negocio, con lo cual, tienen que visualizar con proyecciones estratégicas
hacia donde quieren llegar desde el punto de vista empresarial no solo en espacio y
tiempo, sino que, deben contemplar también, otros aspectos importantes, por ejemplo:
competitividad, calidad, precios, sostenibilidad, tecnologia, entre otros, que garanticen
un desarrollo progresivo de sus operaciones e interacciones en el mercado y la

sociedad.

En tal sentido, la misién y vison de las MIPYMES y PYMES deben contener los aspectos
econdémicos, financieros, ambientales y tecnolédgicos, dado que, responden de manera
responsable a las necesidades de los directivos de la organizacion y a los organismos
controladores del Estado en la presentacion de sus resultados con todos los

componentes detallados.

Por ejemplo, en la actualidad existen micro, pequefias y medianas empresas que
evaden impuestos al no tributar realmente lo que ingresan por sus operaciones, lo cual
denota una falta de responsabilidad contable. Esto por supuesto, que no es bueno para
la herramienta de gestidbn que se propone, pues conduce a la alteracion de datos e
informacién que procesa el ABC/ABM, afectandose asi, la toma de decisiones y la

competitividad de la organizacion.

En la etapa estratégica, deben definirse los indicadores econdmicos, financieros vy
contables (cuantitativos-cualitativos) que deben aportar a la toma de decisiones, los
cuales no son necesariamente iguales para todos los negocios, recordandose que, estos
pueden estar relacionados con: responsabilidad social, desempefio, rendimiento,

rentabilidad, productividad, sostenibilidad, eficiencia, eficacia y efectividad, entre otros.

Debe quedar claro en el nivel estratégico, que las empresas no deben ser evasoras de
impuestos como se menciond, pues ello, afecta su reputacién, transparencia y
credibilidad como organizacion ante los competidores y la sociedad, como sucede en la

generalidad de las organizaciones con estas caracteristicas (MIPYMES y PYMES) en
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Latinoamérica, sobre todo, porque sus recursos econdmicos para operar y los que

ingresan son limitados.

En la misma linea planteada, desde el punto de vista estratégico debe considerarse si
las MIPYMES y PYMES funcionan con estructura fisicas u on line, dado que, esto influye
en la forma de gestionar no solo la produccién, venta o comercializacion, sino también,
en los indicadores que deben contemplarse para la toma de decisiones segun los
procesos identificados, seleccionados y puestos en practicas, profundizandose de esta

manera en las actividades que agregan valor a la organizacion y a los clientes.

A su vez, la parte estratégica también debe concebir el estudio de las tendencias de la
economia, mercado, competidores, consumidores, entre otros, dado que, ello contribuye
a una proyeccion estratégica mas integral y proactiva como organizacion empresarial.
Es por esto, que hoy las organizaciones deben observar la posibilidad de contar con un
controller general o financiero, pues se encuentran mas preparados integralmente para

llevar la contabilidad de gestién con mayor efectividad.

Desde el punto de vista tactico, el modelo para las MIPYMES y PYMES ya no contempla
la eficiencia como el modelo anterior (Figura 13), pues, este (Figura 38) proyecta su
estrategia hacia la obtencién de la efectividad en todos sus aspectos concebidos por
cada area funcional (operativas o administrativa). Este criterio, mejora la concepcion del
modelo anterior, dado que, una organizacién sera mas competitiva y tendra mejores
resultados si logra alcanzar la eficiencia, eficacia y efectividad en todos sus procesos

(cadena de valor) y actividades.

A su vez, desde el punto de vista tactico, desde el momento en que se estudia la
planificacion del costo, ya debe comprender la parte de la gestion, pues esta ultima
favorece a que la planificacion sea mas efectiva al momento de asignar los recursos
hacia cada una las operaciones que se ejecutan. Asimismo, la concepcion de la forma
en que se van a cumplir los objetivos de la organizacion consensuados desde la
perspectiva del corto, mediano y largo plazo debe ser dindmica, para que su ejecucion
tenga un seguimiento efectivo por parte de los responsables de la empresa, pues ello,
constituye una trazabilidad de los resultados que se deben alcanzar en cada parte del

proceso productivo o prestacion de servicio.

Desde el punto de vista operativo, ya no deben calcularse solo los indicadores de costos
y gastos, pues en el procedimiento de aplicacién, en su tercera fase y sus etapas, se
propone la determinacion de indicadores de productividad, rentabilidad, entre otros, que
sean necesarios para la toma de decisiones proactivas y competitivas, los cuales deben

ser decididos por la direccién de la organizacion conjuntamente con su equipo contable.
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Algunos ejemplos de indicadores que pueden concebirse para la toma de decisiones de
las MIPYMES y PYMES dentro de su proyeccion estratégica en el modelo ABC/ABM,

son:

e Indicadores economicos:

v

Producto Interno Bruto de la ciudad y pais: ofrece informacion sobre los
bienes y servicios de la localidad, comunidad, ciudad, provincia; y, a las
empresas sobre el entorno econémico general que le rodea, esto contribuye

a que pueda planificarse estratégicamente de forma proactiva.

Gastos del consumidor: es responsabilidad de controller general dar
seguimiento y control al comportamiento de este indicador, pues, ello indica
la tendencia y crecimiento en el grado de aceptacién que pueden tener los
clientes sobre los productos o servicios que ofrecen las MIPYMES vy
PYMES. A su vez, permite que estas organizaciones puedan determinar su
punto de equilibrio con proactividad para saber cuanto producir, como

producir y para quién producir (o prestar servicio).

Tasa de desempleo: si las MIPYMES y PYMES, gestionan y conocen con
anterioridad el comportamiento de la tasa de desempleo, entonces, pueden
estimar los niveles de consumo que pueden tener durante el aio, e incluso,
pueden revisar sus precios en funcion de la situacidon econémica de la

sociedad.

El indice de precios al consumidor o tasa de inflaciéon (IPC): este
indicador manifiesta el incremento del costo de la vida de las personas en
la sociedad. Por lo tanto, determina la tasa a la que se incrementan los
precios de los productos y servicios en un tiempo determinado. Esta
informacion, favorece a las MIPYMES y PYMES al control y ajuste de los
precios desde el punto de vista estratégico y en funcién o correspondencia

de los costos de los bienes y servicios que ofrecen a los clientes.

indice de confianza empresarial: mide la credibilidad y confianza que
depositan los clientes potenciales y fidelizados en las MIPYMES y PYMES.
Es un indicador que, indica los niveles de pedidos que se pueden proyectar
segun las necesidades de la sociedad, y analiza el grado de desarrollo,
crecimiento y sostenibilidad que pueden alcanzar estas organizaciones en

el tiempo.

199



Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes del sector turistico
Osmany Pérez

v' Balanza comercial: determina la diferencia entre las exportaciones y las
importaciones de una micro o pequefia y mediana empresa. Por
consiguiente, el comportamiento de este indicador puede afectar los tipos

de cambio establecidos en funcion de los contextos politicos-econémicos.

Sus resultados pueden ser favorables o no, en dependencia de si el
comercio de estas empresas se logra de manera justa o no en cuanto a

precios, aranceles y tasas de cambios de las monedas entre paises.

v' Politicas publicas y reglamentaciones: la inestabilidad econdémica y
politica de un pais, puede traer consigo cambios bruscos e inesperados en
las politicas, normativas, procedimiento y regulaciones gubernamentales
(ordenanzas municipales, provincia, pais e internacionalmente) que deben
cumplir las MIPYMES y PYMES en su funcionamiento, lo cual puede afectar
su correcto y estable funcionamiento operativo y administrativo. Por ello, es
importante que los directivos estén informados y actualizado al respecto,
para no incurrir en irregularidades que provoquen el cierre de sus micro,

pequefas y medianas empresas.
¢ Indicadores financieros:

v' Margen de contribucién: determinar qué tan eficiente es una empresa
para generar productos/servicios en base a costos variables minimos. Se
relaciona directamente con la rentabilidad de una organizacién, con lo cual,
es un indicador que contribuye a la proyeccién de lo que se debe producir

con respecto a lo que se debe vender por encima del punto de equilibrio.

v' Margen EBITDA: favorece al célculo de la rentabilidad operativa de una
empresa en funcion de sus ingresos antes de intereses, impuestos,
amortizacion y depreciacion. De igual manera, permite proyectar y analizar

la mejora continua para que los resultados futuros se incrementen.

v Margen Neto: se relaciona con los ingresos, dado que, determina la
ganancia alcanzada o liquidez por cada unidad de producto que vende la
empresa. Mientras mayor sea este valor, mayor utilidad se obtiene de las
deducciones, impuestos, amortizaciones, entre otros, que permiten que
sea una utilidad limpia para la organizacion. Este se alcanza, después que

se haya calculado el Margen bruto.

v Costos de la produccion y los servicios: mide los resultados operativos

y administrativos que se alcanzan en funcién de los recursos empleados
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para obtener un bien o servicio. Este puede lograse en esta obra, con la
aplicacion practica del ABC/ABM. Asimismo, favorece a la fijacion de

precios de productos y servicios que demandan los clientes.

Billete intermedio: corrobora el valor total obtenido a través de las ventas
a un cliente en particular en el negocio. Favorece al nivel de repetitividad
de un cliente. Asimismo, permite analizar e interpretar el nivel de

satisfaccion de éste cada vez que regresa a consumir en el negocio.

Retorno de la inversion (ROI): permite conocer, analizar e interpretar el
comportamiento de la rentabilidad de una inversion en el tiempo. Esto se
asocia al valor del dinero en el tiempo para la empresa. Es importante para
la planificacion financiera en determinados plazos, cuando se ejecuta, por
ejemplo, una inversion. Dado que, se pueden determinar los ingresos

economicos y compararlos con los costos.

Relacionado a los indicadores ambientales en las empresas, los mismos estan

detallados y descritos en la ISO 1403, destacandose tres tipos relacionados con el

desempefo ambiental, estos son:

v" Indicador de desempeiio de gestion (MPI): facilita informacion sobre la gestiéon

para influir en el desempefio ambiental de una organizacién desde el punto de

vista interno y externo.

v" Indicador de rendimiento operativo (OPI): se relaciona con el rendimiento

ambiental operativo de una empresa.

v" Indicador de estado ambiental (ECI): provee informacién sobre la condiciéon

local, regional, nacional o global del medio ambiente.

Asimismo, destacan otros indicadores entre los que se encuentran:

v' Cantidad de agua utilizada por dia.

v' Cantidad de agua utilizada por unidad de produccién

v" Recursos invertidos en investigacion de métodos para la reduccion del consumo

de agua.

v" Disminucion de consumo en relacion con inversion.

v' Calidad de aire.
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v' Concentracion de contaminante especifico en aire, agua, suelo.
v" Niveles de contaminante en sangre.

v' Cantidad o calidad de recursos naturales.

e Tecnolodgico:

v Tiempo de respuesta de soporte: evalia el nivel de compromiso de los
empleados con respecto a los clientes. Su respuesta debe ser en tiempo real
segun las solicitudes de estos ultimos. Esto favorece que el cliente se sienta

satisfecho.

v Resoluciéon de primera llamada: buscar solucién proactiva a un problema

suscitado que afecta al cliente y lo tramita a través de una primera llamada.

v' La resolucion de primera llamada (FCR) no es mas que resolver un problema
causado por la primera llamada. Mide la cantidad promedio de llamadas
recibidas, cuando el cliente conecta con el responsable del proceso de soporte
dentro de la empresa (departamento de atencién al cliente o de tecnologia de la
informacién en la organizacién). Favorece la disminucion del costo medio del

servicio prestado.

v' Disponibilidad del sistema: Mantener los flujos del sistema tecnolégico en
funcionamiento normal Tener el sistema disponible significa que los flujos
funcionan con normalidad. Caso contrario, la organizacién puede caer en

pérdidas significativas.

v' Tiempo promedio entre fallas y tiempo promedio de reparaciéon: determina
el tiempo promedio entre fallas al relacionarlo con el tiempo invertido la operacion
de las maquinas dentro del proceso productivo. A su vez, revela el tiempo que

se necesita invertir resolver una llamada.
¢ Responsabilidad Social Empresarial:

La Responsabilidad Social Empresarial dentro del modelo ABC/ABM, da una
nueva visién de la proyeccion de las organizaciones, esta herramienta de gestion
incorpora en sus analisis las buenas practicas del desempefio de esta con
respecto a la sociedad, y muestra el compromiso de la empresa por una
produccion mas limpia, por la entrega de informacién transparente y en tiempo,

por no caer en la evasién de impuesto a los organismos controladores del
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Estado, entre otros, elementos que favorecen la credibilidad de la empresa y la

disminucion de los costos innecesarios.

Como se puede percibir, el modelo ABC/ABM desde su concepcidn estratégica,

considera un conjunto de indicadores que operan dentro de la organizacion, que

no solo es necesario gestionarlo hacia el interior, sino también, hacia el exterior,

0 sea, al entorno que le rodea.

Dado a conocer los indicadores que deben considerase estratégicamente desde la

concepcion del modelo, se procede a continuacion a detallar el procedimiento que va a

permitir la ejecucion del ABC/ABM como herramienta de gestiéon para la toma de
decisiones en las MIPYMES y PYMES.

Figura 39.

Procedimiento ABC/ABM para MIPYMES y PYMES.

l Procedimiento ABC/ABM para las MIPYMES y PYMES ]

'

[ Fases del procedimiento |

Fase L Gestion de los
procesos  (Gp) ¥

actividades (G-a)

}

Fase II. Determinacion del
costo (D-c) de los procesos v

Asignacion del costo (Ac)

.

‘ Etapas del procedimiento ‘

G-p. Analisig de los procesos de la orgamzacion

G-p. Digedio o rediseiio estratéezico de los procesos

G-a Analisis de las actrvidades que agregan valor

G-a Jerarquia de las actrvidades por nreeles:
unitae, producto, lote, empresa, v chente

G-a Eleccion de los generadores de costo de cada
actividad  seleccionada  (primaria,  secundaria,
apoyo)

secnndarias

laz actrvidades prunarias

! operativos de la MIPYME

D-c. Calenlo del costo de laz actividades primaras v

A-c. Aszignacion del costo de lag actividades secundanas a

A-c. Azignacion del costo de las actividades a log procesos

D-¢. Caleulo del costo total de los procesos operativos

Fase III. Toma de

decisiones de la

T-d. Determmacion de laproductivadad de los procesos operativos
T-d. Determmacion de laventalnlidad de la organizacion

MIPYME

Fuente: elaboracion propia
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La Figura 39 creado para las MIPYMES y PYMES, a diferencia del disenado para las
instalaciones hoteleras, comprende una tercera fase con dos etapas, esto lo hace mas
relevante como herramienta de gestion, pues, no solo se enfoca en los costos de los
procesos y actividades, sino que, busca Ila determinacion de la productividad y
rentabilidad de estas organizaciones, con la finalidad de conocer la realidad de los
resultados y tomar decisiones proactivas y futuras que la conduzcan a ser mas
competitivas y sostenibles en el tiempo en el mercado frente a una mayor cantidad de

competidores formales e informales en la sociedad.

Relacionado a los indicadores mencionados, estos expresan el resultado de la
eficiencia, eficacia y efectividad con que las MIPYMES y PYMES, deben funcionar para
lograr sus objetivos concebido, propuestos y consensuados en el proceso de direccion

estratégico planteado en el modelo ABC/ABM, precisamente en su primer nivel.

Al respecto, los directivos y empleados deben comprender la necesidad de trabajos
juntos y de manera mancomunadas por la organizacién, los primero deben entender
que su principal cliente en la empresa es su propio empleado y cuando esto ocurre,
pues entonces es mayor el compromiso, la lealtad, el rendimiento de la productividad de

cada uno para que la rentabilidad sea mayor.

Con los criterios expuestos y el contexto descrito, se deja en esta obra una propuesta
conceptual de modelo y procedimiento ABC/ABM, que debe aplicarse en las MIPYMES
y PYMES, con lo cual, en la proxima edicion se materializaran los resultados practicos,

fruto de la investigacion practica-experimental del estudio que ha de realizarse.
¢ Conclusiones del capitulo

Finalmente, la concepcion de los Modelos ABC/ABM para las MIPYMES y PYMES, abre
un espacio de herramientas efectivas para tomar decisiones y ser competitivos en el

mercado para empresas de menores recursos econoémicos-financieros.

El procedimiento ABC/ABM constituye una guia para la ejecuciéon del modelo en la
practica, el cual puede ser reajustado a las caracteristicas propias de funcionamiento.
Esto favorece a su efectividad como herramienta de gestion para la toma de decisiones
proactiva, lo cual contribuye a elevar la competitividad de las MIPYMES y PYMES ante

las exigencias del mercado.

Finalmente, el ABC/ABM como herramienta de gestion beneficia a las MIPYMES vy
PYMES en mejorar sus resultados finales con la aplicacién de diversas herramientas de
gestidén que le son compatibles, entre las que destacan: gestidn por procesos, gestion

de inventario, control de gestién, cuadro de mando integral, mejora continua, ente otras,
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que garantizan en los procesos administrativos y operativos de la organizacion:
minimizacién de las mermas o despilfarros en la produccion o prestacion de servicios,
aprovechamiento 6ptimo de los recursos disponibles, disminucion de procesos y
actividades que no generan valor a la empresa ni al cliente, disminucién o eliminacion

de los tiempos improductivos; e , incremento del rendimiento.
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La obra Teoria y practica del sistema ABC/ABM en instalaciones hoteleras y Mipymes
del sector turistico, inicia con una investigacion doctoral que con el paso del tiempo ha
ido actualizandose y extendiéndose con el tiempo. Su contenido demuestra que los
sistemas o0 modelos de gestion y costos basado en actividades no solo han sido creados
para ser adoptados e implementados para empresas productivas (industrias), sino que,
su adaptacién puede llegar a ser asimilado por empresas de servicios de diversos

sectores, entre los que incluye: Turismo; Salud; Educacion, Gastronomia, entre otros.

Los resultados obtenidos son frutos de una amplia revisién de la literatura consultada
por autores de diferentes paises con altos conocimientos sobre el tema, tanto, desde la
perspectiva del disefio como de su aplicacion practica experimental en multiples
organizaciones productivas y de servicios. Relacionado a ello, se profundizé en el
estudio de variables de éxitos o fracaso de los sistemas, modelos y procedimientos
concebidos para las empresas productivas y de servicios, con la finalidad de corroborar
aquellas que mas influian desde el punto de vista negativo y positivo, ofreciéndoles asi
a los directivos la posibilidad de potenciar todas las variables adecuadas para que el
disefio del modelo ABC/ABM vy su procedimiento llegue con éxito a la practica tanto en

instalaciones hoteleras como en pequefas y medianas empresas.

La metodologia empleada les aporta rigor cientifico a los estudios realizados, dado que
los modelos y procedimientos propuestos en la obra han sido validado mediante el
método de experto, aplicandose para ello el método Delphi. Asimismo, se empleé el
triangulo de Flller que es un método para la toma de decisiones multicriterio que ordena
de forma prioritaria las variables que fueron objeto de estudio. Esto favorecio al analisis
de las causas de la no implementacion del ABC/ABM en las empresas objeto de estudio.
Por ende, la determinacién del calculo del peso especifico segun el Triangulo de Filler,

corroboré el orden de importancia de las causas de la no implementacién del ABC/ABM.

De la misma manera, se trabajoé con el Diagrama de Pareto como herramienta para la
identificacion de las causas que mas inciden en un problema o comportamiento de
fendmeno, el cual, se sustenta en la regla del 80/20, que sugiere que el 80% de las
consecuencias suelen provenir del 20% de las causas. Finalmente, se logré disefar
modelos conceptuales y procedimientos ABC/ABM acordes a las caracteristicas de las
instalaciones hoteleras y de las micro, pequenas y medianas empresas, con el propdésito
que puedan ser adoptadas por los directivos de este tipo de organizaciones para la toma
de decisiones proactivas, considerandose que esta herramienta de gestion contribuye a
la mejora de la informacion de costos y al desarrollo funcional de la organizacién frente

a sus competidores.
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