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RESUMO

La eleccién de un sistema de informacion
de contabilidad de gestién, en el dambito de
la empresa hotelera, es wun factor
importante dada su relacién con el éxito de
la organizacion. Sin embargo son pocos los
estudios que se han desarrollado en este
contexto. En este trabajo partimos de un
andlisis de la literatura que aborda los
distintos sistemas de informaciéon y su
utilizacion por parte de  diversas
organizaciones. Posteriormente, se ha
realizado un estudio descriptivo sobre la
utilizacion de éstos por parte de los hoteles
de 4 y 5 estrellas de la Comunidad
Valenciana.
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ABSTRACT

The election of an accounting information
system, in the area of the hotel company, is
an important factor given its relation with
the  success of the organization.
Nevertheless there are few studies that
have developed within this context. We
initialise this work with an analysis of the
literature that approaches the different
systems of information and its utilization
on diverse organizations. Subsequently, a
descriptive study has been realized on the
utilization of these in the hotels of 4 and 5
stars of the Valencian Community.
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1 INTRODUCCION

En las décadas anteriores a los
aflos 80, con entornos estables y de
reducida presién competitiva, con unas
estructuras jerdrquicas y centralizadas, y
con productos de ciclo de vida largo, se
desarrollaron la mayor parte de los
sistemas y técnicas de contabilidad de
gestion que han predominado hasta
finales de los afios 80. Sin embargo los
cambios producidos a partir de los afios
90 sitdan a las empresas en entornos cada
vez mds abiertos, internacionales y
dindmicos en los que la competencia se
intensifica y el cambio, especialmente el
tecnoldgico, es permanente y acelerado.

Los cambios que se han ido
produciendo en el entorno empresarial
obligan a las organizaciones a adaptar sus
sistemas de direcciéon y control para
mantener 'y mejorar su capacidad
competitiva. En particular, en condiciones
como las actuales la combinacién
simultanea e incluso paraddjica de una
estrategia de reduccion de costes y de
mejora del servicio, para asegurar la
competitividad en el entorno abierto e
internacional y lograr la satisfaccién de los
clientes, requiere cambios significativos en
los sistemas de costes y en la contabilidad
de gestion, no s6lo en sus aspectos
técnicos, sino fundamentalmente en su
filosofia.

2  SECTOR TURISTICO

El sector turistico ocupa un papel
cada vez mas relevante en las modernas
economias, lo que contrasta con el escaso
interés que ha recibido por parte de los
investigadores. La importancia del sector
se generaliza a nivel mundial. Las
tendencias del mercado indican un
crecimiento sostenido en las cuentas de

llegadas de turistas e ingresos y los
instrumentos estadisticos disefiados para
medir el comportamiento de esta actividad
sefialan lo que parece ser una firme
recuperacion del turismo en todo el mundo.

Las previsiones de la Organizacion
Mundial del Turismo establecieron para la
década 2000-2010 un crecimiento del
orden del 3.5% anual, similar a la década
pasada, mientras que el gasto turistico se
sitia por encima de una tasa media de
crecimiento del 11% anual.

Si analizamos el sector en datos,
nos encontramos que en estos momentos,
es la primera industrial nacional,
generando en 2003, un 11,4% del Producto
Interior Bruto de la Economia Espaiiola,
siendo la Comunidad Valenciana uno de
los destinos preferidos por los turistas, con
un total de 99.300 plazas hoteleras.

Pero un incremento desmedido de
las plazas hoteleras puede provocar una
sobreoferta, y eso unido a la creciente
exigencia de los clientes y a la escasa
capacidad de predecir el futuro, hacen que
la industria hotelera tenga que formular
unas estrategias cada vez mds complejas,
tendentes a alcanzar sus objetivos y poder
ser competitivas dentro del sector.

El presente trabajo parte del
andlisis de distintos estudios sobre los
sistemas de informacién contable que
tienen las empresas, para después,
compararlos con los que llevan
actualmente los hoteles de 4 y 5 estrellas
de la Comunidad Valenciana.

3 ANTECEDENTES

Analizando la  literatura en
Contabilidad de Costes y de Gestién de la
ultima década, se observa un crecimiento
en la investigacion sobre los sistemas de
informacion para la gestién en general, y
los sistemas de cdlculo de costes utilizados
por las organizaciones en particular. Este
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por las organizaciones en particular. Este
crecimiento puede ser atribuido
probablemente a tres factores:

1. En cuanto al primero, sefialar que a
principios de 1990 habia muy poca
evidencia disponible sobre las
practicas de contabilidad de
gestion, (Anthony, 1989), sin
embargo se detectd la existencia de
un gap entre la teoria y la practica
en contabilidad (Scapen, 1991),
esto implicaba que la teoria habia
tenido poca influencia en la
practica (Eduards y Emmanuel,
1990). La investigacion sobre las
practicas contables ayudaron a
sustentar la existencia y medicion
de dicho gap, identificando las
posibles reformas que se deberian
realizar (Bierley, 2001).

2. El segundo factor esta relacionado
con los cambios que se estdn
produciendo en el entorno de
muchas organizaciones debido a la
desregularizacion, al incremento de
la competencia, a la globalizacion o
a la gran variedad de sistemas de
informacion disponibles en
software (Bierley, 2001). Esta
situacion evidencia la necesidad de
que las organizaciones adapten los
sistemas de informacion internos al
nuevo entorno, pues si no lo hacen,
no podrin ser competidores
globales, eficientes y efectivos
(Alvarez y Blanco, 1998; Amat,
2000; Cooper, 1997; Johnson y
Kaplan, 1987; Selto y Widemer,
2004) siendo la realizacion de
encuestas, la mejor forma para
conocer como se adaptan las
organizaciones a los nuevos
entornos (Drury y Tayles, 1995).

3. El tercer y ultimo factor esta

relacionado con la gran cantidad de
criticas que recibieron al final de

los afios 80 las practicas
convencionales de costes, es decir
los sistemas de costes que se
estaban utilizando desde los inicios
del siglo XX (Kaplan, 1984, 1988,
1990; Cooper y Kaplan, 1991,
1998; Johnson y Kaplan, 1987).

Entre las criticas, hay que destacar:

- El coste de los productos o
servicios se calculaba  para
repercutirlo en las cuentas anuales
segin las necesidades de Ia
contabilidad financiera, y ese
mismo coste era utilizado para
tomar decisiones.

- Se utilizaban sistemas de repartos
de costes simplistas, lo que
distorsionaba el coste de los
productos o servicios.

- El reparto de costes se realizaba en
funcién de las horas de trabajo del
personal y esto no es lo mads
apropiado ya que este coste tiende
a disminuir en relacién a otros
costes y es inapropiado para
muchos de los costes generales.

Sin embargo, estas criticas han sido
obtenidas a través de contactos informales
con académicos y de la observacién de un
pequeno numero de empresas (Brierly,
2001), por lo que la carencia de datos
empiricos que apoyen O nieguen estas
criticas, enfatiza la necesidad de realizar
encuestas sobre los  sistemas de
informacion gerencial que utilizan las
empresas. Como  afirma  Anthony
(1989:18): “la informaciéon sobre las
précticas de contabilidad de
gestion es absolutamente pobre y a veces
incluso anecdética”. Anthony, defiende la
necesidad de realizar investigaciones a
través de encuestas, para identificar las
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técnicas de contabilidad de gestion
utilizadas y asi poder demostrar que la
creencia, hecha frecuentemente por parte
de la literatura, con respecto a que una
técnica especifica es usada por muchas
compafifas, no es extrapolable cuando
realmente no hay evidencia empirica de su
uso. De la misma forma Holzer y Norreklit
(1991:7) refuerzan esta tesis afirmando que
las practicas de contabilidad de gestion son
dificilmente verificables ya que estos datos
no estén disponibles.

Un rasgo relevante de las criticas
que hacen Kaplan y sus colegas es que
estan referidas, a empresas que operan en
Estados Unidos y aunque sus ideas son
conocidas fuera de su pais, en los ultimos
afios existe un creciente interés por la
contabilidad de gestion, principalmente en
Europa (Bhimani, 1996; Brierley, 2001;
Birket, 1998; Guilding, et al., 2000;
Lamminmaki y Drury, 2001; Macintosh,
1998).

Ante esta situacion, la literatura en
Contabilidad de Costes y Gestion ha
mostrado un gran interés por conocer que
sistemas de Contabilidad Interna estdn
siendo utilizados por las empresas.

4 OBJETIVOS Y METODOLOGIA

El objetivo de este trabajo es
conocer que sistemas de informacién
interna estan utilizando los hoteles de 4 y 5
estrellas de la Comunidad Valenciana.

Para lo cual se elabor6 wuna
encuesta que se circularizé por medio de
una empresa especializada en este tipo de
actividad. La muestra la componian 91
hoteles. El cuestionario abordaba preguntas
relativas al estudio del entorno, estrategias
empresariales  aplicadas y  factores
relevantes de su gestiobn a corto y largo
plazo, asi como, las técnicas de gestion
utilizadas. De esta forma pretendiamos

conocer las caracteristicas propias del
sector, y cuales son los sistemas contables
de gestion desarrollados en las diferentes
organizaciones.

Las preguntas se desarrollaron
partiendo de cuestionarios ya utilizados en
otras investigaciones y adaptadas al caso
espafiol. El cuestionario fue pretestado, en
primer lugar por un grupo de expertos
compuesto por profesores especialistas en
la materia analizada y/o en el campo
estadistico. Resultado de esta revision, se
realizaron las modificaciones
recomendadas, y se llevd a cabo una
segunda consulta, en este caso entre los
directivos de 3 empresas pertenecientes a
la poblacién seleccionada, asegurandonos
que estaban incluidos todos los aspectos
relevantes, ademas de estar adaptado a la
terminologia del sector y eliminados todos
aquellos aspectos que pudieran parecer
ambiguos.

Obtuvimos un total de 48
respuestas lo que supone una muestra
representativa, para un coeficiente de
fiabilidad del 95,5% y un margen de error
del +/- 10%, trabajando con una relacién
de Py Q del 50 %, que representa la
situacion mas desfavorable.

5 SISTEMAS DE INFORMACION
INTEGRADOS VERSUS
INDEPENDIENTES

Partiendo del hecho que Ila
Contabilidad es el soporte del sistema de
informacién cuantitativa principal de la
empresa y que entre sus objetivos esta el de
facilitar ~informes internos para la
planificacién, control y evaluacion, asi
como informes externos como los estados
financieros para los inversionistas,
autoridades y otros interesados, nos
encontramos con dos ambitos, el interno y
el externo, los cuales tienen objetivos y
agregar los datos. Una base de datos ideal
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serd aquella que nos permita combinarlos
y ajustarlos para satisfacer las necesidades
de informacion de los dos dmbitos.

Aunque, como sefialan Johnson y
Kaplan (1987), un unico sistema de
informacién no satisface las necesidades
del ambito interno, principalmente debido
a la importancia que tienen los objetivos de
la contabilidad financiera (obtencién de los
estados financieros), que no coinciden con
los de la contabilidad de gestion, estos
tienden a dominar el sistema de
informacion y los datos obtenidos no
servirian para la toma de decisiones en
contabilidad de gestion.

Investigaciones realizadas en Reino Unido
indican que hay empresas que operan con
un solo sistema de informacién, pero este
tiene la suficiente flexibilidad para que se
puedan obtener los datos que necesita la
contabilidad de gestion. Drury, et al.
(1993) encuentran que la contabilidad de
gestiobn se prepara con las mismas bases
que la contabilidad financiera, el 84% de
las empresas valoran las existencias usando
un coste completo como se especifica en la
normas de valoracion financieras, mientras
que Drury y Tales (2000), encuentran que
s6lo el 9% de las empresas encuestadas
separan los sistemas de costes para valorar
las existencias de los utilizados para la
toma de decisiones. Los trabajos de
Hopper et al. (1992) y Scapen, et al.
(1996) sefialan que aunque ambos sistemas
de informacién estdn integrados, la
inclusién de estadisticas de costes les
aporta flexibilidad, y gracias a estas, la
contabilidad financiera no tiene influencia
directa sobre la contabilidad de gestion.

En Finlandia, Granlund y Lukka
(1998), y Ask y Ax en Suecia (1992) y
Haldma y Liddts en Estonia (2002),
concluyen que las empresas tienden a
llevar una sola contabilidad por su
simplicidad.

En Espafia, el trabajo realizado por
AECA (1994) delimito que el 49% de las
empresas integran las dos contabilidades y
que sélo un 40% de las empresas lleva con
total independencia la contabilidad de
gestion.

En nuestra investigacion nos
encontramos que la mayoria de los hoteles
(74%) lleva una contabilidad integrada,
frente a un 26% que lleva independiente la
contabilidad financiera de la de costes y
gestion.

6 METODOS DEL CALCULO DE
COSTES

La literatura mas convencional de

contabilidad de costes propone que los
costes de los productos deberian ser
calculados sélo con costes variables o
parciales, porque estos dan mads
flexibilidad y eliminan la subjetividad que
proporcionan ciertas bases de imputacién
de los costes indirectos.
Efectivamente un sistema de costes
completo se ve influido por las unidades
de actividad elegidas para el reparto de
los costes comunes y por el mayor o
menor volumen de produccién de bienes
0 servicios, por cuanto que se calcula un
coste medio de las unidades homogéneas
producidas. Todo ello presenta graves
inconvenientes cuando la magnitud del
coste unitario es utilizada para la toma de
ciertas decisiones (precios de venta,
volimenes deseables de produccidn,
supresion de algin producto o servicio,
etc.) ya que el margen industrial del
producto 0 Servicio, no es
un buen indicador de la rentabilidad.

Los métodos de costes parciales
van dirigidos a la obtencién de margenes
relevantes para la toma de decisiones
(Lukka y Granlund 1996). El problema es
que no son un modelo Ttil para presentar
la informacién en las cuentas anuales de
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las empresas, no obstante, si se tienen en
cuenta las amplias posibilidades que
ofrece la informadtica, a partir de una
misma base de datos bdsicos, podemos
construir ambos modelos (coste completo
y coste variable) y asi utilizar cada uno
para aquellas cuestiones para las que sea
mas apto.

Si analizamos el proceso habitual
de asignacién de costes en el modelo
ABC, este se inicia con la localizacién de
los costes en las secciones o centros de
costes correspondientes, al igual que en el
sistema de costes completos.
Posteriormente, los costes de las
secciones se reparten entre las
actividades' que se realizan en cada
seccién y por ultimo los costes de las
actividades se asignan a los productos,
servicios u otros objetivos de costes en
funcién de las causas o inductores de
costes.

En la prictica nos encontramos con
una amplia mayoria de empresas que
utilizan el coste completo como método
para asignacion de los costes, asi, Haldma
y Laits (2002), sefalan que mas de la
mitad de las empresas utilizan el coste
completo, y s6lo un 6,5% llevaria los dos
sistemas, Aks y Ax (1992) indican que en
Suecia, un 60% de empresas aplican el
coste completo y un 30% lo aplica
simultdneamente con el coste variable.
Coates y Longden (1989) y Hendricks
(1988) sefialan que el 85% de las
compaiiias en Estados Unidos también
aplican el coste completo, incluidas las de
alta tecnologia. En Espafia (AECA, 1994),
sefiala que el 47% de las empresas trabajan
con el coste completo total, y el 37% de
éstas utilizan el coste completo industrial.
Drury et al. (1993) encuentran que el 58%

" Conjunto de tareas que generan costes y
que estan orientadas a la obtencién de un
output para elevar el valor afladido de la
organizacidn.

de las empresas utilizan el cose completo y
un 54% de las empresas utilizan ambos
métodos, aunque las grandes empresas
tienden a utilizar prioritariamente el
sistema de costes variables.

Queremos resaltar el trabajo de Collier y
Gregory (1995), que versa sobre un
estudio del caso en 6 hoteles de Gran
Bretafia, y el trabajo de Downie (1997) en
donde se lleva a cabo un estudio
desarrollado en 9 hoteles, en todos los
casos se utiliza el coste variable,
reconociendo la mano de obra como un
coste semivariable, pero que es tratado
como fijo ya que asi se simplifican los
célculos, esto puede obedecer a que entre
las técnicas més relevantes para la toma
de decisiones en las empresas hoteleras se
encuentran: el andlisis coste-volumen
beneficio, el room value engineering, y
los andlisis por segmentos de mercado,
para las cuales es necesario el uso del
coste variable (Pellien, 2003)

En nuestro estudio encontramos
que el 44% de los hoteles utiliza el coste
completo, utilizando el coste variable sélo
un 16% de la muestra, al contrario que en
los estudios en empresas hoteleras
anteriormente mencionados.

Los métodos de calculo de costes
atendiendo a la perspectiva temporal, es
decir al momento en el que se realiza la
medicion, se clasifican en:

o« Reales o histéricos, cuando los
datos utilizados (cantidades
consumidas y precios de los
factores) corresponden a medidas y
valores en los que realmente se ha
incurrido.

o Predeterminados o estandares,
cuando los datos utilizados
corresponden a previsiones sobre
el consumo de los factores y los
precios de los mismos, se trata de
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un coste anticipado o planeado
que se puede tratar como un
objetivo a cumplir.

« Normalizados, en este caso, se trata
de un sistema hibrido entre los
sistemas de costes historicos (datos
reales) y los estdndares (datos
previsionales). En los sistemas de
costes normales, el coste de los
materiales directos y de la mano de
obra directa es imputado en
términos reales; sin embargo, los
Costes Indirectos de Produccion
(CIP) son estimados sobre la base
de un nivel de actividad previsto o
esperado. Asi pues, se procede a
promediar o normalizar los CIP
totales de un periodo sobre la base
de una actividad productiva, con la
finalidad de lograr una tasa
preestablecida de CIP, al objeto de
distribuir dichos costes a los outputs
obtenidos. Concretamente, en estos
sistemas, los costes se acumulan a
medida que se incurre en ellos, pero
en el caso de los CIP se aplican a la
producciéon sobre la base de
consumos reales de los factores
productivos, multiplicados por una
tasa predeterminada de aplicacion
de CIP. Del mismo modo que los
sistemas de costes estandares, al
finalizar el ejercicio econdémico se
deberd comparar los CIP estimados
con los reales (cdlculo de
desviaciones), analizando las causas
de las posibles diferencias acaecidas
(proceso de feed-back).

Analizando la prictica empresarial
encontramos, que los costes estindar son
aplicados como método principal en el
36% de los casos analizados por Lukka y
Granlund (1996), y conjuntamente con otro
método en el 33% de los casos, si
analizamos otros estudios nos encontramos
con porcentajes similares en AECA,

(1994); Clarke, (1992); Drury y Tales
(1994). Las razones que demuestran su uso
son: facilidad del célculo, ahorro de tiempo
y andlisis de las desviaciones.

En nuestro estudio encontramos que
el 54% de los hoteles entrevistados utilizan
para el célculo de costes datos histéricos y
un 22% utilizan datos estdndares. El resto
utilizan un sistema normalizado, siendo
practicamente despreciable el porcentaje de
organizaciones que utilizan mds de un
método.

7 OBJETIVOS QUE SE PERSIGUEN
CON EL CALCULO DE COSTES

Los objetivos de la contabilidad de
costes han ido evolucionando con el
tiempo, dentro de los avatares de su propia
historia, actualmente destacamos la
obtencion de informacién con una
perspectiva a corto plazo para:

a) Calcular los costes de los diferentes
productos o servicios que prestan,
la valoracién de inventarios y el
consiguiente resultado de su venta.
Este es el objetivo clasico de la
contabilidad de costes. Esta funcién
de instrumento de valoracion
enlaza con las necesidades de la
contabilidad para usuarios
externos. Su perspectiva temporal
es fundamentalmente el pasado, ya
que se trata de conocer cudl ha sido
el coste incurrido, aunque dicha
informaciéon puede conectar con
elfuturo.

b) El control de la gestion de la
empresa, de esta forma se puede
evaluar de forma periddica el
cumplimiento de los objetivos, que
habian sido cuantificados a través
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de presupuestos y tomar las
decisiones correctoras oportunas.

c) La toma de decisiones, Ila
contabilidad de gestion debe
generar la informacion necesaria
para afrontar con éxito las distintas
decisiones empresariales.

Cuando examinamos los objetivos
de la contabilidad de costes encontramos
que la toma de decisiones es la propuesta
menos valorada cuando la comparaban con
la fijacién de precios, presupuestos o
facilitar los datos que necesita la
contabilidad financiera (Kulmala, er al,
2002; Scapens, et al., 1996; Yoshikawa et
al., 1989).

Trabajos como el de Theunisse
(1992) y Lukka y Grandung (1996),
encuentran que la contabilidad de costes
tiene como principales objetivos: el calculo
del coste de los productos o servicios, los
precios de transferencia, la toma de
decisiones como fabricar o comprar,
ofertar o no un servicio o cual es la mejor
combinacion de productos a fabricar.

En los trabajos de Collier vy
Gregory (1995) y Pellinen (2003), los
hoteles indican que la informacién de
costes es utilizada principalmente para la
fijacibon de precios o para el
establecimiento de promociones.

En nuestra investigacion se les
pedia a los hoteles que valoraran del 1 al 5
los objetivos que perseguian con el calculo
de coste y las alternativas que se
presentaban eran las siguientes:

e  Suministrar la informacién
necesaria para la elaboracion de
las cuentas anuales

e (Calcular los costes y resultados
por servicios, centros de actividad,
etc.

¢ Suministrar informacién para la
planificacién

® Suministrar informacion para el
control

e Suministrar informacién para la
toma de decisiones

La opcién mds valorada fue
Suministrar informacion para el control,
seguida de Calcular los costes y resultados
por servicios, centros de actividad, etc.
quedando  curiosamente  Suministrar
informacion para la toma de decisiones la
menos valorada.

8 PRESUPUESTOS

Partiendo de la definicién de presupuesto,
entendida como aquella  prevision
cuantitativa sobre el futuro a corto plazo de
la empresa, entendemos que la confeccién
de presupuestos no so6lo ayuda a la
prevision de futuro, sino que también se
emplea para controlar y evaluar la gestion
de la empresa para poder tomar las
medidas correctoras pertinentes, con el fin
de mejorar los resultados de la gestién. El
presupuesto  siempre ha sido un
instrumento de gestién utilizado para la
planificacion y el control a corto plazo.

Pero en los ultimos afos el
presupuesto anual tradicional ha sido muy
criticado, utilizando frases tan llamativas
como: “;Es tiempo de reemplazar el
tradicional presupuesto?” (Schmidt, 1992),
“Bye Bye presupuesto...... el presupuesto
anual esta muerto” (Gruton, 1999). Las
criticas se centran principalmente en que el
presupuesto, tal como lo conocemos, es
incapaz de adaptarse al entorno
competitivo en el que estamos (Hope y
Fraser, 1999). Una de las posibles
explicaciones a estas criticas es que los
detractores del presupuesto son en su
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mayoria consultores y tienen un interés
personal porque las empresas cambien sus
modelos de gestion (Ekholm y Wallin
2000).

Pero analizando estos articulos
encontramos que los adjetivos de
ineficiente e incomprensible son muy
utilizados, ya que suele ser wuna
planificacion rigida basada en presupuestos
anteriores  mediante  incrementos 0
decrementos esperados, por lo que generan
informes erréneos y no contestan al porque
y como suceden las cosas (Hope y Fraser,
1999), atando a la empresa durante doce
meses, a un compromiso que es aventurado
y puede estar basado en prondsticos
inciertos, ademds de ignorar a los
Shareholders y centrarse en informes
financieros a corto plazo, dando una
sensacion de falsa seguridad. Estas criticas
pueden ser resumidas en la tan extendida
frase: una vez que tenemos una cantidad
asignada en el presupuesto debemos
gastarla en su totalidad, si no el afio que
viene nos reducirdn el presupuesto. Para
evitar todos estos problemas es necesario
desarrollar un modelo que tenga en cuenta
la opinién del personal de primera linea de
trabajo,  incorporando  innovaciones,
velocidad y calidad, para que sea mads
flexible la planificacion y control,
incluyendo las necesidades del cliente.

A pesar de todas estas criticas hay
muchas investigaciones que defienden la
utilizacién de los presupuestos (AECA
1994; Blayney y Yokohama, 1991; Collins,
et al., 1997; Epstein y Manzini, 2002;
Fisher, et al., 2002; Hansen y Van de
Stede, 2004; Luft y Shield, 2003; Waweru,
et al., 2004).

Si analizamos las investigaciones
sobre la utilizaciéon del presupuesto por
parte de las  organizaciones nos
encontramos con trabajos como los AECA
(1994), Collins, et al. (1997), estas
investigaciones concluyen que la gran

mayoria de las empresas, superando el
90%, utilizan los presupuestos como
sistema de informacion interno, en estudios
mads reciente, Ekholm y Wallin (2000);
Waweru et al. (2004), el porcentaje de
utilizacién disminuye, pero sigue siendo
muy importante, alrededor del 80%, pero
los encuestados responden que utilizan el
presupuesto anual, aunque lo adapta a las
nuevas necesidades.

Si analizamos nuestros resultados
el porcentaje de hoteles que llevan
presupuestos es muy parecido al del trabajo
de Ekholm y Wallin, lo que demuestra una
tendencia menor que en la década pasada,
pero que sigue siendo muy importante
(83%).

8.1. Duracién del presupuesto

La planificacién a largo plazo, 6
planificacién estratégica, es la que se
circunscribe a un periodo de entre tres y
cinco anos, se refiere a la planificacion
general de los objetivos a alcanzar y los
medios a organizar en el periodo del plan.
Mientras que la planificaciéon operativa,
anual o de gestion estd orientada al corto
plazo e intenta asegurar que la empresa,
tanto a nivel global como a nivel de centros
de responsabilidad y de procesos, alcance
todos sus objetivos marcados lo mas
eficientemente que sea posible. La
formulacién del presupuesto se encuadra
en este tipo de planificacion. Los
presupuestos pueden hacerse a nivel anual,
mensual semestral o diario, lo mas habitual
es hacerlos a nivel anual con el detalle de
los doce meses y normalmente se revisan
durante este periodo. Segin el trabajo
presentado por AECA (1994), un 72% de
las empresas tienen implantado un control
presupuestario, el 32% de estas los revisan
mensualmente y un 50% los revisa
trimestralmente. En nuestra investigacion
nos encontramos que el 95% de nuestra
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muestra utiliza presupuestos anuales y ante
la pregunta de con que magnitudes se
compara la realidad, un 58% lo hace con el
presupuesto inicial, un 16% con el
presupuesto revisado, un 44% con el
presupuesto inicial por una parte y con el
revisado por la otra.

8.2. Utilizacion de los presupuestos

Los presupuestos se han utilizado
principalmente para la planificacién de
todas las actividades que la empresa debe
desarrollar en un periodo determinado, asi
como, para controlar y evaluar los
resultados cuantitativos y cualitativos, y
poder tomar las medidas correctoras
oportunas que permitan mejorar los
resultados de la gestion. Pero ademas,
pueden tener otros usos, entre los que
queremos resaltar: como medio para la
implementacion de las estrategias ‘el
presupuesto es el instrumento principal del
sistema de contabilidad de gestiéon y es
usado como un medio para coordinar y
transmitir las prioridades estratégicas”
(Abernethy y Brownell, 1999: 191) y como
medio de comunicacién entre la alta
gerencia y los niveles mas bajos de gestion.
Simons (1994); califica a esta ultima
alternativa como interactiva, porque hay un
continuo intercambio de conocimientos, y
esto implica, no solo la comunicacién entre
subordinados y superiores en el proceso de
ajuste presupuestario, si no también un
dialogo a lo largo de todo el proceso, ya
que ante las desviaciones que surgen, hay
que ir adaptando continuamente el
presupuesto a las nuevas necesidades o
comportamientos.

En el trabajos de Ekholm y Wallin
(2000); Hansen y Van der Stede (2004), el
presupuesto es utilizado principalmente
para planificar, controlar y evaluar,
quedando muy por debajo las otras
utilidades  del  presupuesto, como

implementar de estrategias o motivar a los
empleados.

En nuestra investigacion nos
encontramos que el presupuesto se utiliza
principalmente para valorar y maximizar
los resultados, siendo la menos utilizada en
este caso, la creacién de incentivos y
recompensas a los empleados.

9 NUEVAS TECNICAS DE GESTION

Dentro del nuevo contexto, los
cambios habidos en los procesos
productivos, acompafiados por otra parte,
de importantes modificaciones en los
sistemas de organizacion de las empresas,
estan determinando modificaciones,
asimismo importantes, en la estructura de
los costes. El importante aumento de la
mecanizacion e informatizaciéon de los
procesos, por ejemplo, ha dado lugar a que
el coste del personal en muchas empresas
pase a ser un mero elemento de control o
apoyo a los equipos, que son los que
desarrollan realmente las tareas
productivas, pasando asi a tener una
importancia infima en relaciéon con los
costes totales de la actividad productiva.
Todos estos aspectos suponen, en
definitiva, un cambio significativo en los
sistemas internos de producciéon y de
control, y consecuentemente, en los
sistemas de gestion, que han dejado asi de
plantearse como Unico elemento de
competitividad, la minimizaciéon de los
costes, dado que los productos buscan
objetivos cualitativos tales como -ademads
de la citada diferenciacion-: la calidad, los
tiempos de respuesta o de suministro de
pedidos a los clientes, etc. Todo ello
determina la necesidad de llevar a cabo, en
primer lugar, un replanteamiento de los
sistemas de informacién, y en segundo
lugar, de los sistemas de control vinculados
a éstos.
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Para hacer frente a estas
necesidades surgen las Nuevas Técnicas de
Gestion. Uno de los problemas que nos
encontramos en este apartado es seméantico,
ya que si repasamos la literatura, los
autores utilizan diferentes nombres para las
mismas cosas, asi nos encontramos con la
denominacién de pricticas contables,
(Bright, et al., 1992; Chenhall y Langfield-
Smith, 1998a, 1998b; Guilding et al,
2000), técnicas contables (Bright, 1992;
Cooper, 1996) o herramientas (Rigby,
2003).

Independientemente de la
denominacién que utilizamos todas estas
nuevas técnicas, practicas o herramientas,
surgen como consecuencia de las
limitaciones de los sistemas tradicionales
para hacer frente a los cambios que se han
producido en el entorno.

Darrell Rigby, en su investigacion
realizada durante méds de 7 afos, envio
unas 10.000 encuestas a empresas de 15
paises repartidos por América, Europa y
Asia. Las preguntas pretenden medir la
utilizacién de las herramientas y técnicas
de gestion, asi como la satisfaccidon que se
tiene con la utilizaciéon de las mismas
(Rigby 2003). El proceso de elaboracion de
las encuestas es el siguiente: cada afio se
entrevista a varios seniors managers y se
repasa la literatura existente para
identificar los 25 instrumentos o técnicas
de gestion més utilizados y sobre los que se
ha publicado mds. Una vez seleccionadas
las 25 se elabora la encuesta, la cual se
centra en 6 dreas:

e Si ha usado dicha herramienta
en los ultimos 5 afios.

e Silauso el afio pasado.

e Las expectativas de uso que
tiene este afio.

® (Que resultados ha obtenido
con el wuso de dicha
herramienta.

e Actitudes hacia las
herramientas o técnicas que

propone.

e Datos demogrificos de la
empresa.

Aunque encuentra algunas

diferencias entre los distintos continentes,
la media general en cuanto a la utilizacién
de la técnica es la siguiente:

- Planificacion estratégica (88%)

- Benchmarking (76.2%)

- CMR Customer
Management (74.3%)

- Outsourcing (61.2%)

- Segmentacion de clientes (53.7%)

- Cuadro de mando (43.9%)

- TQ Management (40.7)

- ABC/ABM (37.9%)

- Gestion del conocimiento (28.5%)

relation

Entre las conclusiones que ofrece
este estudio queremos resaltar las
siguientes:

» No existe una herramienta que por
si sola sea la solucién definitiva

« Hay que enfocar el esfuerzo hacia
las dreas mds prometedoras y
productivas de sus negocio

» sEl factor clave es la satisfaccion
del cliente y no la reduccion del

coste
« Hay que adaptar las herramientas
a nuestros sistemas de

informacién y no al revés

Con respecto a nuestro trabajo, los
porcentajes de utilizacién de estas técnicas,
son los que aparecen a continuacion:
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e Segmentacion de clientes...... 68%
e Gestion del conocimiento...... 54%
o Gestién estratégica............... 54%
e Cuadro de mando................ 54 %
e Benchmarking..................... 43 %
e Qutsourcing ....................... 34 %
e Total quality management... 27 %
o ABC.........ocooiiiiiii 16 %
o JIT. ... . 16 %
o CMR........coiii 16 %

La técnica mas utilizada es la
Segmentacion de Clientes con casi un
70%, ya que esta implica una mayor
satisfaccion en los clientes y por
consiguiente su fidelidad hacia este
producto.

Un porcentaje elevado de hoteles
utiliza el Cuadro de Mando (50%). Una
causa de este alto porcentaje puede ser
debido a que la encuesta se ha llevado a
cabo entre hoteles de 4 y 5 estrellas, los
cuales aparentemente tienen mejores
sistemas de informacién que los de menor
categoria.

La Gestiéon del Conocimiento es
una técnica muy utilizada también (50%),
gracias a la cual se unifican la capacidad
intelectual, que estd materializada en el
saber; y la habilidad para hacer,
consiguiendo una mejor comunicacion
entre todos los trabajadores, acortando los
tiempos de respuesta y por consiguiente
optimizando los procesos, utilizdindose de
la forma mas beneficiosa todos los recursos

existentes.

Las empresas se ven abocadas a
adoptar decisiones que tienen relacién con

su rentabilidad a largo plazo y con su
posicién competitiva. Observamos en
nuestro estudio que un 53% de las

empresas analizadas utilizan la gestién
estratégica. Tanto la planificacion

estratégica como la adopcién de decisiones
necesitan de informacién de coste mads
extensiva. Es por ello que la informacién
de costes necesaria para apoyar los
objetivos de esta gestion estratégica deben
estar relacionados con los clientes y con los
proveedores 0 suministradores,
fundamentalmente.

10 CONCLUSIONES

El  sector turistico es un
componente fundamental de la economia
espafiola. Hasta ahora se ha asumido,
errbneamente, que cuanto mayor sea el
volumen de la demanda recibida mayores
seran los beneficios a obtener, de tal
manera que toda la politica hotelera ha ido
encaminada a potenciar la llegada de
turistas, pero, dada la saturacion que se esta
produciendo debido a un exceso de oferta,
el principal instrumento de control que se
esta utilizando es el precio, lo que ha
provocado que se estén fijando unos
precios bajos con el objeto de competir en
un contexto, cada vez mas agresivo, por lo
que las rentabilidades estan disminuyendo,
y cada vez hay mas responsables de
cadenas hoteleras que piensan que se puede
“morir de éxito”.
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Dados los cambios acaecidos en el
entorno, para conseguir una ventaja
competitiva es necesario analizar, no sélo
donde se compite, sino también como se
compite, ya que gracias a esto, la empresa
puede disponer de ventajas competitivas
que la diferencien frente al resto de las
empresas. Un apropiado sistema de
informacion puede ayudar a los gerentes a
satisfacer las expectativas de los clientes y
a alcanzar los objetivos de la organizacion.

Los hoteles de 4 y 5 estrellas de la
Comunidad Valenciana, en su gran
mayoria, estdn introduciendo mejoras en
sus sistemas de informacién internos,
utilizando las herramientas que consideran
mejores para alcanzar sus objetivos, siendo
la técnica mds utilizada la Segmentacion
por Clientes, seguida del Cuadro de Mando
y la Gestion del Conocimiento, gracias a la
utilizacién de éstas, los hoteles han logrado
grandes beneficios, entre los que cabe
destacar: mejor conocimiento de las
necesidades de los clientes, mejoras en la
prestacion de los servicios, aumento de la
eficacia, etc. Aunque todavia no alcanzan
los niveles de utilizacion de estas
herramientas obtenidas por otro tipo de
empresas, creemos que van por el camino
correcto.
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